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Prólogo 


Red Mundial de Comunicación Organizacional 




Es un honor contar con la oportunidad de escribir las líneas que 
han de prologar la segunda edición de un libro que ha sido best seller en 
23 países. En primer lugar porque los autores son nada menos que dos 
referentes para los estudios de la comunicación en la empresa: Linda L. 
Putnam y Francisco J. Garrido. 

La Dra. Putnam ha sido catalogada como una autoras de referencia 
obligada en los Estados Unidos en Comunicación Organizacional, autora 
más de 12 libros fundamentales (incluida en el “Who is Who” del Social 
Sciences in Higber Education), pues en los Estados Unidos se dice que no 
se puede explicar la Comunicación Organizacional sin la figura de Linda 
Putnam en ella. 

El Dr. Garrido se desplaza con igual facilidad tanto por las mejo¬ 
res Escuelas de Negocios del mundo (como el referente en Estrategia que 
ha publicado junto a Henry Mintzberg y a Robert S. Kaplan) así como 
por las Facultades de Comunicación, pues con sus más de 26 libros es el 
académico más joven en ingresar a una Real Academia en Europa (Real 
Academia de Doctores, 2015). 

Ambos autores son sin duda un puente de conexión y referencia 
que hoy converge hacia el mundo hispano hablante gracias al esfuerzo de 
nuestra Red Mundial de Comunicación Organizacional. 

Escribir este prólogo es a la vez una nueva oportunidad para saludar 
a quienes comparten el interés y vocación por los temas de las Ciencias 
de la Comunicación y las Ciencias Empresariales, en el contexto de este 
nuevo siglo, y que comparten los desafíos de nuestra Red. En este libro 
que los Doctores Garrido y Putnam han facilitado para la difusión de 
nuestro trabajo, hemos buscado consecuencia con lo que para nosotros 
es un principio como consultores y académicos: que la estrategia en las 
organizaciones resulte tan útil para el futuro de la sociedad como la co¬ 
municación que le permite propagarse. 

En diversos puntos del planeta asistimos y a las notables trans¬ 
formaciones que las comunicaciones en las organizaciones asumen por 
fuerza de los hechos, y ellas explican en buena medida su paso desde lo 
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puramente táctico a lo claramente estratégico. Son estas y otras ideas las 
que los lectores encontrarán explicadas en las páginas siguientes. 

Esta segunda edición revisada y mejorada, que los autores han 
querido llamar “Comunicación Organizacional 2.0”, se aborda el tema 
de la gestión de las comunicaciones en las organizaciones, aunando las 
perspectivas que Garrido y Putnam han aportado para el mundo orga¬ 
nizacional en cinco continentes, con guiños y datos de sus más recientes 
trabajos. 

La Red Mundial de Comunicación organizacional, que inició 
su trabajo en el año 2008, confirma su claro propósito de contribuir en 
la forma más amplia posible con los profesionales de la Comunicación 
Organizacional en toda Iberoamérica; por tanto fieles a nuestro espíritu en 
estos diez años de trabajo internacional, confirmamos nuestra recomenda¬ 
ción para esta gran obra facilitada para nuestros asociados en Argentina, 
Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, España, Elonduras, 
México, Nicaragua, Santo Domingo y Venezuela, entre otros. 

Les invito a través de este ejemplar a seguir trabajando juntos 
en los temas que tanto nos apasionan y convocan: la comunicación y las 
organizaciones del futuro. 


Nadia Isabel Alamillo Maldonado “Nia Alamillo” 

CEO / Founder 
Red Mundial de Comunicación Organizacional 
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Introducción 

de los autores 




Introducción 


Hace un par de décadas atrás comenzamos a publicar sobre estos por 
entonces focalizados intereses en los temas de comunicación organizacional 
y empresarial. Tanto Linda como yo coincidimos en una visión científica 
y disciplinada de la comunicación al servicio de las organizaciones, que 
hemos llevado en alto tanto en los Estados Unidos como en Europa, y 
si bien en una versión anterior de este trabajo debimos incorporar tanto 
contenidos como visiones provistas por el editor de turno, esta vez nos 
sentimos realmente conformes y cómodos con la edición que aportamos 
en este trabajo actualizado. 

Si bien este interés por el trabajo sistematizado y aplicable nos ha 
permitido una razonable experiencia y nos ha llevado a diversos puntos del 
planeta, han sido las experiencias en consultoría (la dimensión profesional 
de nuestro desempeño) y el recurrente trabajo desarrollado en aulas de 
postgrados (la dimensión académica de nuestro desempeño profesional) 
lo que ha ido generando de modo natural nuestra convicción respecto de 
la necesidad de enlazar ambas dimensiones, dado que el puente natural 
entre ellas -comunicación y empresa- resulta beneficioso para las personas 
y la sociedad en su conjunto. 

No obstante teníamos la impresión de que estos temas no eran 
preocupación de nuestras capas directivas, nos hemos visto sorprendidos 
al comprobar como estas necesidades daban espacio a solicitudes muy 
recurrentes en boca de directivos y CEO’s en los más diversos puntos del 
globo: ante una común necesidad de mejorar el desempeño y de hacer 
realidad la estrategia, surge la exigencia de una apropiada comunicación 
de la estrategia. 

Desde nuestra experiencia en el mundo de la consultoría recordamos 
un cliente en particular (una importante Universidad pública) en la que 
la angustia del equipo rector era evidente al no poder traducir de modo 



efectivo su estrategia: “es que no nos entienden”, comentaban a coro. O 
nuestra experiencia en una conocida cadena multinacional americana de 
comida rápida, en la que el LatAm CEO nos comentaba: “hemos dicho 
una cosa y por alguna razón, la gente entiende que debe hacer otra”. Si 
bien nuestra experiencia se reitera en este orden de cosas, también nos ha 
demostrado que los problemas de comunicación de la estrategia son simi¬ 
lares, pero no iguales a los problemas de la comunicación estratégica. En 
el primer caso se trata de un impulsor de la estrategia que está al servicio 
de su directa implementación y ejecución. En el segundo caso estamos 
frente a un vector transversal a toda la organización que interpretando la 
estrategia formulada (en la que ha debido colaborar) construye y articula 
un modelo que agregue riqueza y valor para la organización en el tiempo. 

Hace un tiempo en un curso enfocado en Hass Business School 
(Berkeley) la mayoría de los directivos asistentes (87,4%) votaba en favor 
de “comunicación de la estrategia” como el tema de mayor interés para 
desarrollar el desempeño de las compañías, hecho que se repitió en una 
clase que di en IESE de Barcelona (U. de Navarra), donde una de las 
temáticas que atrapó con mayor interés a la audiencia fue “cómo mejorar 
la comunicabilidad de la estrategia”. 

Si bien sabemos que en los escenarios futuros existen múltiples 
desafíos de entorno que las empresas deben tender a superar para adaptar 
a las “personas, estructuras y estrategia” de modo flexible y eficiente (tesis 
central de los trabajos de nuestro amigo John Welss lleva en Harvard) a 
las condiciones cambiantes, también sabemos que dichas condiciones 
requieren de una continua y profunda observación de episodios, coyun¬ 
turas y tendencias para el diseño de los esenciales escenarios que generan 
los inputs estratégicos (modelo que hemos trabajado en Oxford). 

Cuando escuchamos continuamente que debemos agregar valor 
a los intangibles en la organización, caemos en cuenta como resurge una 
tendencia de revalorización del servicio, el que se soporta en un apropiado 


actuar comunicacional, lo que obliga a las organizaciones a volver su 
atenta mirada hacia las personas. Es cierto que de un tiempo a esta parte 
el foco de atención se ha trasladado desde el mercado, a las capacidades 
de la empresa y desde las habilidades de las personas, a la comunicabili¬ 
dad de ellas para añadir valor, no obstante, esto provoca que los factores 
determinantes de la agregación de valor comunicacional en la gestión de 
la estrategia sean propios de cada organización. 

Uno de los imperativos del mundo que vivimos en que las per¬ 
cepciones de incertidumbres -tanto personales como colectivas- persiguen 
y hasta agobian a los sujetos en el mundo de la empresa, es el lograr a lo 
menos un sentido de dirección. En cierto modo, el sentido de dirección 
existe debido a nuestra humana necesidad de avanzar proyectando un tra¬ 
zado concreto en tiempo-espacio para nuestras organizaciones y proyectos 
personales. Tal “dirección” o modelo mental como apuntamos en nuestros 
trabajos recientes (Garrido, 2016) se convierte entonces en un elemento 
orientador que ordena nuestro actuar y el de otros, quienes se suman a 
tales deberes por imposición, o en el mejor de los casos, por convicción. Es 
entonces una responsabilidad mayor de quienes o quien tenga a su cargo 
tales designios: quien sea desarrolle el management de una organización 
debe tener conciencia de los alcances que tendrán sus ideas, así como lo 
significativas que ellas podrían tornarse más allá del cumplimiento de los 
objetivos, en la propia vida de sus trabajadores y colaboradores. Esto en 
realidad funciona de esta manera no sólo porque la correcta planificación y 
toma de decisiones en las alturas directivas sume valor para los accionistas, 
sino porque los empleados y colaboradores requieren miradas de altura 
y largo plazo, que ofrezcan sentido de orientación a su diario vivir. Es un 
mapa que guía hacia una promesa de puerto seguro y un mapa que todos 
deben conocer. 

Por otra parte, la falta de planificación es casi tan nociva como la 
mala planificación y ambas afectan el sentido de dirección. La primera se 
evidencia ante la falta de objetivos y de planes que los pongan en acciones 


concretas (trazables en el mejor de los casos), la segunda se evidencia en 
objetivos incoherentes o faltos de suficiente densidad para soportar el media¬ 
no y largo plazo (resulta tan nocivo una ausencia de “carta de navegación”, 
como la comunicación de una carta mal hecha). En efecto, las señales de 
largo plazo se traducen en sentido de dirección para las organizaciones y es 
por ello que deben responder a diseños estratégicos de arquitectura suficien¬ 
temente sólida y creativa como para soportar los vaivenes del entorno: para 
eso sirven y para ello son concebidas. Ante escenarios con altos índices de 
incertidumbre las capacidades de pensamiento estratégico y de comunica¬ 
ción, se vuelven vitales como parte del perfil del manager del Siglo XXI. 

Si ponemos a prueba nuestro sentido de dirección en las orga¬ 
nizaciones y nos preguntamos: ¿hacia donde vamos?, obtendremos que 
la respuesta a tal pregunta es lo que todos quienes trabajan en nuestra 
organización esperan que tengamos resuelta. Adicionalmente, todos los 
colaboradores esperan dar sentido a su labores y a su trabajo; esperan que 
les otorguemos un sentido de dirección y esto explica en parte, por que 
resulta tan necesario que sea bien comunicado. 

El proceso continuo (cíclico) de revalorización de la relación con 
los stakeholders genera un acercamiento con la realidad inmediat y la 
perspectiva de clientes y no clientes de las organizaciones. Estas se deben 
trabajar en forma significativa para transformar los datos en información 
útil que les permita conoce e intentar anticipar no sólo las necesidades 
y gustos de clientes y stakeholders, sino para además conocer sus afecti¬ 
vidades, buscando una mejor conexión emocional y entrar en su top of 
heart. En este escenario lo que hagan y dejen de hacer nuestros equipos 
de colaboradores, quienes están en la operación y en relación directa en 
el ffiont office, colabora con el flujo de comunicación relacional (que es 
lo evidente), pero a la vez, incorpora antecedentes de primera fuente que 
puede ser relevante para la toma de decisiones y el proceso de feedback 
-que veremos en el último capítulo de este libro- pues asegura, no solo el 


incremento de información de utilidad que asciende verticalmente, sino 
la transversalidad compartida de la misma (y ambas son de gra valor). 

Buena parte de la necesidad de mejorar los procesos cooperativos 
y competitivos estratégicos al interior de las organizaciones, encuentra su 
explicación en la globalización y el impacto y transformaciones que los 
mercados de libre comercio traen a nivel de pequeñas y medianas empresas 
(que absorben abundante mano de obra en la mayoría de las economías), 
lo que incide en la implementación de mayores modelos de adaptación 
flexible y acelerada para la supervivencia empresarial. Dicho de otro modo: 
cuando en el campo de batalla tenemos un mayor número de ejércitos 
independientes trenzados en batalla entre sí, tenemos que hacer eficientes 
al máximo los procesos de comunicación e interacción entre soldados y 
generales. Esto que en las empresas de tamaño mediano y pequeño (que 
sienten muchas veces que los temas de estrategia y comunicación no les 
tocan) podría parecer una desventaja en cuanto a tamaño y facturación, 
puede ser un mérito en cuanto a flexibilidad, adaptabilidad y respuesta. 
Si consideramos que la actuación de toda organización depende de las 
personas que la componen, los cuadros reducidos de las PyMes pueden 
alojar un mayor potencial sinérgico (menor difusión de datos y mayor 
concentración en el objetivo por supervivencia) y por ende, mayor facti¬ 
bilidad de lograr una mayor y mejor alineación en la comunicación de la 
estrategia. Desde otro punto de vista, sabemos que frente a la inestabilidad 
y el cambio como elementos connaturales a las realidades de incertidum¬ 
bre empresariales, nuestra mayor arma es la apropiada comunicación 
del estado futuro que pretendemos alcanzar. Esto tiene la ventaja de no 
ocultar la incertidumbre en el proceso, sino transparentarla y por tanto, 
al compartirla y hacer parte a los colaboradores de un hecho que no es 
posible desconocer, valoriza sus miradas y voces y les hace sentirse parte 
activa de la organización. Mucho se ha escrito respecto de cómo la visión 
de las compañías responde a la construcción de un cuadro mental, que 


por cierto, la dirección y sus managers se deben ocupar de rellenar (es una 
de las actividades en las que el outsurcing no tiene buen pronóstico). Este 
cuadro debe ser capaz de mostrar hoy, como esperamos que se vea nuestra 
compañía en un cierto contexto o escenario (el total de la pintura) estamos 
proyectando desde la situación actual. En síntesis, esta visión transmite 
el desafío de donde nos vemos proyectados en el largo plazo y mientras 
mejor comunicado sea, mayor probabilidad de lograrlo. 

Es por esto que debemos ser capaces de no sólo cristalizar de un 
sentido de dirección futura (a valor presente), sino que además sea consis¬ 
tentemente bien comunicada. Esto explica por qué la visión, ese “cuadro 
mental” del que hablamos antes, requiere ser apresada en un “cuadro físico” 
y concreto: necesitamos que comunique claramente hoy a los empleados 
y colaboradores el valor que tienen sus acciones, para la construcción de 
un futuro compartido, un futuro en común (de communis, comunicar o 
poner algo en común). 


Dr. Francisco J. Garrido 
Dr. Linda L. Putnam 


Capítulo I 

Enfoques y visiones 




1. Enfoques y visiones para el Siglo XXI 

Sabemos que el fenómeno de la comunicación es un capítulo par¬ 
ticular de las Ciencias Sociales, que en su forma aplicada a la empresa 
nos ha permitido articular una perspectiva integral de las organizaciones, 
como unidades de estudio desde la comunicación. Del mismo modo 
comprendemos que el concepto mismo de la “comunicación” ha sido 
banalizado repetidas veces, dado el éxito que tienen sus alcances en un 
mundo crecientemente interconectado, relacionado, informado, más no 
siempre comunicado. Estos mismos alcances resultan válidos para las or¬ 
ganizaciones si consideramos que normalmente sus directivos reconocen 
tanto el valor de las comunicaciones, como la necesidad declarada de 
“contar con especialistas” 1 y con planes bien articulados y en sintonía con 
sus planes de negocios y estrategias. 

Ha sido a partir de la segunda mitad del siglo XX que hemos asis¬ 
tido a la reconversión, aplicación y creación de conocimientos aplicados 
a estos campos disciplinarios de las ciencias sociales (similar caso para el 
Management como para la Comunicación ), algunos de ellos propios del 
siglo anterior (consideremos que en 1876 se masiñca la denominación de 
entropía -a partir de Hartley- para el análisis y aplicación de la transmisión 
de impulsos eléctricos en el telégrafo 2 ) y daban cuenta de un creciente 
interés por sistematizar los intercambios, las interacciones y los procesos 
en las organizaciones, conceptos que se fueron acercando, entrelazando 
y asociando poco a poco a la naciente Teoría de la Comunicación. En 
1947 se hace publica la teoría de juegos de Von Neumann y Morgenstern, 
coincidiendo un año más tarde con la aparición de Cybernetics and Control 
in the Animal and tbe Machine de Norbert Wiener y la Teoría Matemática 
de la Información desarrollada por Shannon y Weaver (1949). “Wiener 
llevará los conceptos de cibernética, retroalimentación e informaicón 
más allá del campo de la tecnología (y de las competencias matemático- 
estadísticas), introduciéndolos en los campos biológico (para explicar los 
fenómenos que ocurren en el sistema nervioso central de los animales) y 
sociales; ello constituirá un fundamental aportande - no propuesto- al cua¬ 
dro epistemológico de las Ciencias de la Comunicación” (Garrido, 2001). 

Para Putnam (2009) uno de los elementos centrales a considerar para 


comprender la génesis de la comunicación en su estado actual se encuentra 
en Wiener, quien decidirá denominar a toda la materia referente al control 
y teoría de la comunicación, ya sea en la máquina o en el animal, con el 
nombre de cibernética , o ciencia del movimiento que tiende a relacionar 
mensajes u órdenes, con resultados mensurables (acciones mecánicas), 
lo tiende a ser redescubierto para evidenciar la relación entre actos y 
mensajes en la comunicación (Austin, 1962). Uno de los principales en¬ 
trecruzamientos se producirá entre la teoría de la información y la acción 
en los modelos cibernéticos: contemporáneamente el modelo de Weaver 
y Shannnon se transformaría en pieza recurrente de los estudiosos de la 
información y la comunicaciíon (en algunos casos hasta el día de hoy). 
Los trabajos de Wiener y su equipo dan cuenta de la cibernética como un 
método de estudio del cambio y reproducción de los sistemas. Para ellos 
los mismos principios explicarían tanto la transmisión de un dato como 
de un impulso, en la búsqueda de la eficacia de la acción. La cibernética 
se convertirá entonces, en una especie de axiología de la comunicación y 
la acción, cuando ella tiende a identificar lazos comunes con la interacción 
humana (ya no la puramente centrada en la máquina), en el análisis del 
intercambio de mensajes como un efecto y una causa de las acciones y 
las reacciones, lo que lleva a considerar a su vez al intercambio como una 
acción comunicativa por medio de la cual el sistema informado persigue 
un cambio en el ambiente que le rodea. 

Por otra parte la Teoría General de Sistemas fundada por Bertalanffy 
(1937) es presentada como una concepción isomórficay explícitamente 
general pues se propone como un instrumento explicativo y adaptable a 
las complejidades de las sociedades modernas para las que el autor señala 
que se deben explorar caminos alternativos para su explicación, ya que los 
caminos tradicionales no aparecen como suficientes, imponiéndose por 
fuerza de los hechos, las actitudes de naturaleza “holista, o de sistemas, 
y generalistas o interdisciplinarias”. En palabras de Bertalanffy la teoría 
“tendría alcances metacientíficos o filosóficos, los que reorientarían el pen¬ 
samiento y la visión del mundo en un sistema como paradigma científico”. 
A partir de esta teoría se introducen concepciones holistas en las distintas 
ciencias, beneficiendo el desarrollo de disciplinas, ciencias emergentes y 
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aplicadas en la sociedad contemporánea, dentro de las que la Teoría de 
la Comunicación alcanza un notable desarrollo. 

Ya hacia fines de los ‘70 y principios de la década de los ‘80 aparecen 
los primeros estudios que muestran a la teoría de la comunicación en ca¬ 
mino de las tendencias sistémicas, que consideran los modelos sistémicos 
y emergentes aplicados a la imagen. En este proceso emerge paso a paso el 
estatus de las ciencia de la comunicación desde distintas vertientes, por lo 
que las metodologías desarrolladas desde sus perspectivas aplicadas respon¬ 
den a búsquedas de predicción y análisis en situaciones sociales complejas 
y aplicadas, las que a su vez se constituyeron como objeto científico en el 
siglo XX. El legado de las tradiciones de investigación en comunicación y 
su creciente asentamiento epistemológico siguen siendo un caso particular 
de los sistemas de interacción de los seres vivos y remitiéndonos en esencia 
al paradigma esencial: la comunicación humana. 

En este libro nos remitimos al ámbito de las organizaciones conside¬ 
rando las nuevas tendencias en las formas del management de las organi¬ 
zaciones y el paralelo crecimiento, aplicación y desarrollo de experiencias 
en comunicación empresarial, los que han ido imponiendo y demostrando 
la necesidad de contar con una integración de los instrumentos al servicio 
de la comunicación de la empresa, los que si bien es cierto, no son nuevos 
en general (salvo algunos soportes software y nuevas metodologías), son 
agrupados bajo una nueva perspectiva que tiende hacia la integración (por 
cierto, flexible) y no hacia la dispersión que “tiende a trasladaa a la comu¬ 
nicación desde el plano puramente táctico, al eminentemente estratégico” 
(Putnam y Garrido, 2003). 

La influencia de las formas de administración dispersoras de la ac¬ 
ción y la comunicación humana en la empresa de inicios del siglo pasado 
(Taylor y Fayol), tendieron a separar artificialmente algunos naturales 
procesos humanos (la comunicación entre otros), en búsqueda de una 
“eficiencia” que hoy no se entienden de modo desagregado, sino muy 
por el contrario. Vista la carga teórica y práctica implementada durante 
el siglo XX en torno a estas cuestiones, hacía falta un proceso gradual 
de recambio de perspectivas en las tendencias del management , gestión 
y comunicación para las organizaciones. En este sentido renovador e 
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integrador de procesos encontramos evidencia sistematizada que lleva a 
re-considerar actos y mensajes como elementos íntimamente unidos en 
la comunicación organizacional (partes esenciales y sinérgicas de los pro¬ 
cesos operativos y no operativos). En general las perspectivas teóricas más 
clásicas de la comunicación tendían a ocuparse tan sólo de los mensajes 
que la empresa diseminaba y percibía en el entorno organizacional (en sus 
más variadas formas y aplicaciones). Dichas perspectivas, al carecer de un 
arribo comunicacional en las acciones que las debían completar, tiendieron 
a la obsolesencia, dado que un mensaje sin sustento en la cotidianeidad 
de gestión en la organización (que es acción en si misma) resulta en un 
mensaje vacío (o a lo menos incompleto), que se opone a la necesidad 
de contar con sustentos prácticos y verificables en la experiencia de los 
stakeholders. Es por esto que el acto comunicativo debe ser comprendido 
como una acción (o suma de acciones) que ocurre en un momento de 
verdad determinado y cuya percepción genera una experiencia, que es 
siempre interpretada e inevitable, ya que la comunicación por naturaleza 
-y particularmente en el caso de la empresa- tiende al acto y lo propaga. 

Otro elemento significativo nos recuerda que si la comunicación en 
la empresa no tiene el poder de generar acción, podrá ser considerada tan 
sólo como una pieza decorativa. En resumen, los actos y los mensajes son 
elementos connaturales a las organizaciones y son propios de su naturaleza 
móvil y transformadora (diremos que la organización exhibe una impo¬ 
sibilidad de no emitir mensajes y de no actuar ya que ambos elementos 
son el anverso y el reverso de su cotidianeidad como sistema humano). 

Vale la pena reiterar que la organización es acción en sí misma: no 
hay algo que sea tan connatural a su origen, ejercicio y proyección en 
tiempo que su sentido de acción, emprendimiento y desarrollo creador 
(de bienes y servicios, por ejemplo). Esta naturaleza propia de los actos 
productivos y de transacción de los sistemas humanos, es aunada en este 
sistema social que integra intereses y fines en torno de actos concerta¬ 
dos, idealmente sinérgicos y propios de la esencia emprendedora de las 
empresas en general. Las acciones constantes de la compañía pueden ser 
interpetadas también como formas de establecimiento de interacciones y 
relaciones interdependientes con la sociedad en general, que tienen por 
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finalidad última a la sustentabilidad del sistema organizacional. 

Desde la perspectiva de la compañía el establecimiento de relaciones 
supone la presencia de un sistema de símbolos, que de una parte y gracias 
a su convencionalismo, le ayuda a construir una interpretación común de 
la realidad con los stakebolders y de otra parte dificulta la interacción con 
quienes no han internalizado tal sistema simbólico compartido. Podríamos 
decir que la estrategia de comunicación es una forma de semantizar de 
modo deliberado a la empresa en busca de construir un diálogo pragmático 
y en sentido positivo para sí misma (un algo que los estudios se encargarán 
luego de sancionar respecto de como fueron comprendidos, recordados 
y evaluados por la sociedad). Se debe considerar que la circulación de las 
comunicaciones de las organizaciones nunca llegan en estado puro a las 
diversas audiencias y por su naturaleza de primera persona en el discurso, 
tenderán a generar menor credibilidad que las experiencias colectivas, 
grupales e individuales de cada stakebolder. 

La mayor ironía para los encargados de comunicación de las em¬ 
presas y planes de medios de consultoras y agencias, sigue siendo el que 
en una sociedad cada vez más atravesada por medios electrónicos y redes, 
la preeminencia de la comunicación personal ( relacional dirán algunos) y 
los soportes de personal contacts (pcs), siempre superan largamente en los 
índices de credibilidad a cualquier otro medio relacionado en los diver¬ 
sos estudios de stakebolders (las acciones y comunicaciones no verbales, 
que materializan los servicios y entregan los espacios de lectura final por 
parte del público que se acerca a las compañías, son materia central de las 
estrategias). Los actos que cobran sentido e importancia para los públicos 
son aquellos que son percibidos de modo individual (por cada sujeto) y 
compartidos (de modo colectivo) en experiencias en las que ellos le en¬ 
tregarán el valor y sentido final (la experiencia personal es fuente de mayor 
credibilidad que las experiencias comentadas por terceros o experiencias 
mediadas). Al comprender las acciones sociales como hechos de influencia 
y dependencia mutua que tienden a comprometer a los sujetos, podremos 
comprender la naturaleza dual de los actos y los mensajes como compo¬ 
nentes del proceso de comunicación en la empresa: la interacción es esen¬ 
cial y connatural a la conducta humana como forma de reconocimiento 
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de los sujetos válidos en el acto comunicacional.Tal proceso interactivo 
ocurre con mayor fuerza en la empresa a través de los actos de las personas 
involucradas directamente en el proceso comunicacional (o aquellos que 
hemos dado en llamar contactos personales) y con mayor frecuencia (pero 
en igual importancia) en los mensajes (ambos piezas unidas e inseparables 
del proceso de comunicación en la organización). 

Las interacciones público-empresa van generando la capacidad de 
desarrollo de lazos y símbolos compartidos por parte de los sujetos perte¬ 
necientes a las redes de un grupo social o a las de una organización, ello 
es base para la generación de una cultura, la que no se origina ni entiende 
sin la presencia del fenómeno de la comunicación. Desde nuestra pers¬ 
pectiva la cultura corporativa cobra valor estratégico como el resultado de 
un proceso que la empresa busca desarrollar deliberadamente o a lo menos 
potenciar para lograr sus objetivos; la cultura corporativa desde una pers¬ 
pectiva estratégica (intencionada), no será sólo resultado espontáneo de las 
interacciones diarias de los sujetos en las organizaciones, sino además de 
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las restricciones y espacios, de los estímulos y límites que la organización 
permita a sus empleados y colaboradores en función de sus objetivos. 

La instalación de una cultura propia de la empresa surge entre otras 
cosas de las naturales individualidades de sus componentes, de las actitudes 
de sus directivos y de las acciones históricas de sus funcionarios: la cultura 
corporativa puede manifestarse de modo connatural a la empresa, y ello 
será bueno -como ocurre en algunos casos- o malo -como en otros- de¬ 
pendiendo de la evaluación que hagamos de la ejecución los objetivos e 
indicadores de desempeño de la compañía estudiada. 

El sentido de largo plazo en la comunicación para las organizaciones 
en general está en su función estratégica, lo que explica el lazo inextricable 
entre ambos conceptos: empresa y comunicación. La empresa persigue 
permanecer en tiempo y la comunicación es una forma indiscutible para 
lograr ello. Los encargado de diseñar los planes de comunicación estratégica 
buscarán tanto la permanencia de la organización en el tiempo (agregar 
valor en el largo plazo) como la rentabilidad de corto plazo (riqueza) de 
la misma, entendida como la construcción de una percepción positiva, 
de alta recordación que tiene un reflejo en los beneficios de la compañía 
en el mediano y largo plazo. 

La naturaleza de la comunicación en la empresa, implica la búsqueda 
de los más diversos soportes de interacción con los stakebolders y a través de 
distintas formas de actos y mensajes. El logro de un mutuo entendimiento 
entre las partes involucradas en el continuo de la comunicación entre la 
empres y la sociedad no es la razón última -ni suficiente- desde una pers¬ 
pectiva estratégica, ya que los elementos de recordación, posicionamiento, 
notoriedad y evaluación positiva, van más allá de los propósitos del tipo 
good will de inicios del siglo XX. 


1.2 Comunicación en la Empresa 

Es nuestra convicción que resulta imposible concebir la existencia 
y permanencia de un sistema social al margen de la comunicación. Esto 
que resulta evidente al hombre en sociedad, dada su condición de sistema 
abierto, lo es por extensión para la empresa: el hecho de comunicar resulta 


tan vital para nuestras organizaciones como las perspectivas financieras, 
de recursos humanos, ventas e investigación, desarrollo e innovación 
(I+D+i). Claro que este hecho vital y necesario no es siempre visible a los 
ojos de los directivos. 

Es por esto que hace falta una comprensión de la gestión comuni- 
cacional que subyace en la concepción de la estrategia empresarial, pues se 
sigue de su naturaleza unificadora de las fuerzas colectivas que concurren 
a la operación, la necesaria explicación de una parte y comprensión de la 
otra (no obstante, en rigor quien tiene la obligación de explicarse tiene 
mayor responsabilidad). Del mismo modo, es vital que esta concepción 
(no operacionalización) fluya desde las alturas de la alta Dirección, dado 
que una estrategia no comunicada resulta tan inútil como un importan¬ 
te descubrimiento científico que no es difundido en la sociedad, como 
frecuentemente indicamos a nuestros estudiantes de MBA y Doctorado: 
una estrategia no comunicada es equivalente a “una bella partitura que 
no es traducida musicalmente al auditorio” 3 . 

Como sabemos, la comunicación es un proceso continuo e interactivo, 
en el que se deben producir espacios de sintonía entre los involucrados 
o transceptores en lenguaje comunicacional. Cuando el acto comunica¬ 
tivo ocurre, la transacción de estos mensajes co-producidos se genera a 
través de una relación no lineal de las partes: por un lado un sujeto que 
en teoría “busca transmitir significado” (en este caso él o los directivos 
de la organización), para lo cual deberá buscar los códigos apropiados 
(compartidos) que le permitan generar una interacción continua con los 
auditorios particulares y generales de su organización (sus pares, colabo¬ 
radores y superiores). 

Tal como el lector podrá apreciar (y le habrá tocado vivirlo en lo 
profesional), comunicar la estrategia o comunicar apropiadamente la 
estrategia, no resulta en si mismo un hecho sencillo puesto que asume 
los efectos de la suma de procesos de pensamiento estratégico que nos 
llevan a la formulación de la estrategia, a la sistematización de la estrategia 
{planificación ), puesta en práctica {ejecución) y a partir de ello, la búsqueda 
de la apropiada y fiel traducción (en letra y espíritu) para los auditorios 
operativos y no-operativos (su comunicación). Sin embargo, la organización 


completa requiere de este insumo, que transversalmente enlaza y orienta 
al sistema: es la transversalidad de la comunicación, que expresa la inte¬ 
racción sistémica de las partes. 

1.3 Sistemas comunicados 

Las organizaciones en general se relacionan e interactúan constan¬ 
temente con su medio debido a que son sistemas vivos que establecen 
vínculos y transacciones de información reiteradamente con su entorno 
(concepto de sistema abierto de Ludwig Von Bertalanffy). Para Farace y 
Monge 2 “la comunicación es la esencia de la estructura organizacional”, 
lo que pone de manifiesto, en opinión de los autores, el doble rol que 
ella cumple en el sistema: de una parte cohesiona las partes entre sí (o 
subsistemas) y de otra las interrelaciona con el sistema total. 

Para dos de los autores más citados en el ámbito de la comunicación 
en general (no así en el Management) como son Katz y Kahn 4 “la comu¬ 
nicación es la real esencia de un sistema u organización”, lo que pone el 
énfasis por cierto en la tesis que los autores desarrollan en su trabajo “The 
SocialPsicology ofOrganizations”, el que propone que la naturaleza misma 
de la organización es de esencia comunicacional y que ello explicaría por 
qué y para que existen, por ejemplo, las empresas. Por su parte Daniels y 
Spiker 5 nos indican que “el proceso de la comunicación es el factor central 
en las organizaciones”, lo que explicar la capacidad de cohesión e integración 
que le asignan los autores. También encontramos autores como Capriotti 6 
quien señala como las ciencias empresariales suelen ignorar a las ciencias 
de la comunicación, aún cuando éstas son “el sistema sanguíneo de las 
empresas”. Pero también debemos sincerar que tal ignorancia o desdén 
de las empresas acerca de las comunicaciones, bien puede deberse a la in¬ 
habilidad o cierta falta de conocimiento de parte de algunos profesionales 
para hacerse comprender adecuadamente en el mundo organizacional. 

Por otro lado en los trabajos de Putnam 7 se puede acceder a una 
acertada revisión que muestra la preocupación continua que se ha dado 
desde la escuela americana por la especialización de los profesionales de 
la empresa en tareas específicas de comunicación organizacional. 
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En la actualidad nuestras Business School’s (o escuelas de negocios) 
si bien tienden a trabajar los contenidos de sus cursos sobre la base del 
desarrollo de competencias de aplicación (especialmente en los progra¬ 
mas de MBA), no exhiben un énfasis claro sobre el punto que tratamos 
en este trabajo: las horas académicas dedicadas a los temas de formación 
en la comunicación de la estrategia no se condicen con el interés de los 
directivos, tanto en Executive Education, como en MBA’s. 

Compartimos con Mintzberg 8 cuando indica que en estos programas 
se avizoran esbozos de la integración de temas propios de competencias 
blandas que se van abriendo un espacio de aplicación en el ámbito de las 
ciencias empresariales, a través de la psicología, la sociología o la comu¬ 
nicación, en sus estudios aplicados. No obstante, es nuestra impresión 
que la lenta introducción de modelos del trabajo comunicacional en el 
management, explican a su ves lo poco exitosos que resulta nuestra capa¬ 
cidad de “comunicar apropiadamente la estrategia”. Si consideramos las 
apropiadas palabras de Norton: “la estrategia debe ser la tarea de todos y 
la forma de lograrlo es comunicándole a la gente como es y cual puede 
ser su aporte ” 9 recogemos el testimonio de un autor muy reputado en el 
mundo empresarial y de las escuelas de negocios, que no escatima halagos 
para relevar la necesidad de la presencia comunicacional al servicio de la 
estrategia. 

En una entrevista para la Gaceta de los Negocios de Madrid 10 co¬ 
mentábamos como en una reciente conferencia buena parte del tiempo 
de preguntas entre los numerosos asistentes, la dedicamos a intentar 
responder cuestiones referentes a “como mejorar la comunicabilidad de 
la estrategia”, “como explicar los indicadores a todos”, o bien, “como dis¬ 
minuir las brechas entre lo indicado en el plan, respecto de lo ejecutado”. 
Ya habíamos constatado este interés en un programa de IESE Business 
School (Barcelona), en el que surgió como uno de los temas de mayor 
interés entre los presentes que representaban a empresas de ochenta países 
distintos, el “como lograr comunicar” adecuadamente la estrategia. Dada 
esta necesidad es que hoy nos encontramos con un panorama que, aunque 
incipiente, nos demuestra el interés de las principales Business School’s 
por introducir las temáticas de comunicación, en sus distintas formas, 
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denominaciones y aplicaciones para una apropiada comunicación de los 
objetivos y ejecución de la estrategia. 

1.4 Management y comunicación 

Desde los clásicos trabajos de Schramm 11 se evidencian las distintas 
vertientes desde las que se incorporan elementos al creciente cuerpo de 
conocimientos de la comunicación como ciencia aplicada (cuestión que 
explica como tradicionalmente se ha hecho difícil intentar una definición 
de comunicación que se ajuste a todas sus dimensiones sociales y desde la 
propia organización). Esto a pesar que el fenómeno de la comunicación nos 
circunda a diario desde nuestro interior, entre personas, grupos, empresas 
y en la interacción social del nivel de masas. 

En el ámbito organizacional es justo reconocer que su investigación 
fue catapultada en los Estados Unidos, donde la seducción investigadora 
del fenómeno provocó desde sus inicios un creciente grupo de interesa¬ 
dos por la temática, como señala Weick en su trabajo sobre “el estado 
de la investigación en comunicación organizacional en Estados Unidos” 
(1979). Es así como durante la primera mitad del siglo veinte, se sientan 
las bases de disciplinas específicas “relacionadas en algún punto con la 
fenomenología de la comunicación aplicada a la organización” (Putnam 
y Garrido, 2003). Aún habiéndose producido un lógico y fuerte auge 
de la publicidad, centrada en el aparato productor industrializado desde 
principios de siglo (se tiende a hablar incluso de “gabinetes de publicidad 
interna” en las empresas), se crean las bases para mayores avances en los 
temas propios de la comunicación en las organizaciones y sus implicaciones 
para la “supervivencia empresarial en el largo plazo” 12 (idea de estrategia), 
a partir de los que eran considerados los “adecuados procesos internos de 
comunicación” para la época, por cierto, centrados en las “energías de 
producción” (Rogers, 1995). 

Si en esta línea de trabajo realizamos -a modo de ejemplo- un 
análisis del modelo Taylor 13 , comprobaremos como esta llamada “revolu¬ 
ción mental” que significó en su momento el modelo de administración 
científica de las orgaizaciones, confinó los beneficios de la interacción de 
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los empleados en la empresa a su mínima expresión, con la pretensión de 
asegurar el mayor rendimiento posible de la eficiencia en la productividad. 
Como sabemos, la implementación de este modelo no solo minimizó 
la necesaria autonomía en la comunicación interpersonal, sino también 
desmembró las posibilidades de la comunicación en grupos y así como 
el natural flujo de la comunicación en las organizaciones, pretendiendo 
reducir todas estas necesarias expresiones de la naturaleza social a los 
mínimos flujos ascendentes y descendentes de mensajes propios de esta 
expresión extremada del manager top down. 

En nuestra opinión será Weber 14 quien en sus análisis de las es¬ 
tructuras de roles y estatus, así como su estudio de las organizaciones con 
acento en los elementos que definen su carácter formal, influiría a varias 
generaciones de investigadores en Europa y el resto del mundo. Las impli¬ 
cancias de la investigación de Weber en la comunicación de la empresa, al 
centrarse en la traducción de las reglas y regulaciones explicitadas en forma 
escrita como “directivas de comunicación” de la estructura de autoridad 
de la organización, hizo que ella se viera como fenómeno posible, solo 
en tanto existieran las líneas formales que se lo permiten, desconociendo 
inicialmente la estructura informal de comunicación que sostiene a las 
organizaciones (se debe considerar que el fenómeno idealizado de la bu¬ 
rocracia para el autor jerarquiza las posiciones, especializa las funciones y 
provoca una estructura de control central). Los antecedentes de los primeros 
estudios de comunicación aplicada en las organizaciones nos aclaran que 
Henry Fayol fue quien aterrizó de modo inicial y más directo que otros 
teóricos de la Escuela de Administración los principios del management 
codificados y comunicados, a través del establecimiento de sistemas de 
entrega de ordenes de trabajo en una unidad seriada (concepto de cascada), 
dando singular importancia a la comunicación cara a cara y evitando las 
formas de bypass en la comunicación horizontal y transversal con las que 
Taylor pretendió limitar forzadamente la interacción no productiva de 
los empleados. 

Las áreas de conocimiento que surgen asociadas a las ciencias de la 
comunicación y sus aplicaciones “tienden a ser descritas en cinco niveles” 
(Putnam y Garrido, 2003), las que expresan en una espiral que busca 


explicar las diversas formas de comunicación humana, desde el núcleo de 
su intimidad, hasta el nivel de mayor mediación y de relación agregada, 
como lo es el nivel masivo: un primer nivel es el de la comunicación intra- 
personal, el que permite que se generen los espacios de auto-representación 
que dan sentido al proceso de crecimiento espiritual e intelectual del sujeto 
(ambos a la vez). En segundo término se presenta el nivel que llamamos 
de la comunicación interpersonal, espacio donde se dan los análisis del 
comportamiento del sujeto que interactúa con sus semejantes cara a cara 
(incluidas las tecnologías, soportes o redes que intermedian la relación). En 
seguida se manifiesta el nivel de comunicación grupal que ha sido objeto 
de estudio tradicional de la comunicación en la empresa: en este nivel el 
interés se centra en la interacción grupal como variable conformativa o 
disociativa, y entre el grupo y otros grupos, como situaciones de interacción 
dinámica que determinan las tradicionales situaciones de cooperación, 
competencia o conflicto. El siguiente nivel es el de la comunicación or- 
ganizacional, que se convierte en eje de estudio para el análisis y solución 
de variables vinculadas con las interacciones humanas en el interior de las 
empresas y desde ellas hacia su entorno (la inextricable unión de ambos 
conceptos en la teoría y en la práctica ha generado campo fértil para las 
visiones sistémicas o integradas de la comunicación). El nivel atingente a 
la comunicación desde una óptica masiva, se concibe como el ejercicio y 
producto de entregar información con diversos niveles de profundidad a 
las audiencias masivas y anónimas. En este nivel se produce información 
con contenido simbólico para el consumo de la sociedad de masas, es el 
nivel menos personalizado, el de los macro medios. 

Si bien las explicaciones clásicas de la Teoría de la Comunicación 
recibió un fuerte influjo de los aportes de la teoría matemática de la in¬ 
formación a partir de los trabajos fundacionales de Shannon y Weaver 
(visión lineal y técnica), no estancaron las continuas formas aplicadas a la 
organización, las que se comienzan a introducir de modo consistente en 
la perspectiva sistémica, a través de los trabajos de James March y Herbert 
Simón 15 . Por su parte Katz y Kahn 16 emplearán los estudios de Likert 
que explican a través de la teoría de sistemas la sinergia que se produce al 
interior del grupo, extrapolando sus alcances a la vida de la organización; 


no obstante, se tiende aún a describir la comunicación organizado nal 
como “el flujo de información dentro del marco de la organización”. Esto 
último nos muestra aún un análisis fenoménico de tipo binario y lineal: 
“lo interno” visto como fenómeno de naturaleza distinta a las manifesta¬ 
ciones de “lo externo”. Esta división antojadiza -aunque útil para la forma 
en que nuestro cerebro ha sido entrenado para interpretar el mundo- es 
propia de la teoría matemática, que marca a fuego a la mayor parte de 
las investigaciones de la escuela americana temprana de comunicación 
(primera mitad del siglo XX), que si bien se abre a la introducción de las 
visiones sistémicas en la segunda mitad del siglo pasado, lo hace cargando 
aun con las concepciones de unos “sistemas internos y sistemas externos” 
que tienden a parecer bloques cerrados o parcelas independientes (como 
ocurre curiosamente con áreas, departamentos y empresas hasta hoy). 
Del lado de la Escuela Europea, la teoría sistémica fluye de modo más 
decisivo y de manera más temprana en las formas y concepciones de la 
comunicación en las organizaciones. Sobre la base de procesos continuos 
de relación vital con el entorno, considerando sistemas, subsistemas y 
suprasistemas que se afectan y son afectados mutuamente a través de una 
interacción no solo deseable, sino además, constante. 

Resulta normal que tras las disecciones continuas y desintegradas 
de la realidad organizacional de la lógica industrial Taylorista aceptada 
por los modelos de administración del primer tercio del siglo veinte, las 
organizaciones hayan ralentizado el proceso de validación de los modelos 
sistémicos y holísticos de la comunicación en el mundo occidental (y que 
no es propia de la cosmovisión oriental): esta cosmovisión productiva 
fracturada pieza a pieza para el logro de eficiencias productivas influyó en 
diversas visiones de la comunicación posibilitadas y comandadas en buena 
parte desde el managemenP. una disección de las organizaciones que incido 
decisivamente en el modo en que fueron estudiados los componentes 
comunicacionales de la realidad empresarial. 

No obstante la exigente realidad de los mercados globales exige hoy a 
las organizaciones cohesionar a sus “colaboradores, estructuras y estrategias” 17 
(Wells, 2012), por lo que la disección operativa, tradicional y anticuada 
está muy lejos de funcionar apropiadamente para la optimización de los 


logros organizado nales en el campo de la red estratégica de comunicación 
en el Siglo XXI y en el marco de unas organizaciones entendidas como 
“fenómenos sociales constituidos por interacciones, patrones de lenguaje, 
construcción de sentido y procesos simbólicos” (Putnam, 2009). 


1.5 Hacia una red estratégica de comunicación 

La comunicación para la empresa de este siglo que inicia requiere de 
nuevos paradigmas “sinérgicos, convergentes y funcionales a las necesidades 
de sustentabilidad que se impone en los escenarios globales” (Garrido, 
2016). En escenarios donde la acción actual y futura de las empresas se 
tiende a caracterizar por una tendencia hacia la desmaterialización de los 
procesos con mayor valoración en la transacción social, el consumo de 
objetos y elementos físicos pierde terreno frente a la cultura del bit (datos 
o información dependiendo del observador) y en tal sentido el servicio 
(inmaterial por naturaleza y soportado en las relaciones entre personas) 
tiende a ser un potente diferenciador. 

Una mayor valorización inmaterial del actuar de la empresa, sus 
servicios y valores se convierte en factores de diferenciación cada vez más 
relevantes para la sociedad global, regional y local. La transformación de la 
cultura del dominio del poder de transacción (propia de las organizaciones 
burocráticas) hacia una cultura de la atención y del estar “al servicio”, 
implica atender y dar solución a las necesidades reales de los clientes y 
stakebolders. Esto no puede lograrse al margen de la comunicación. 

La estructura persuasiva clásica, que implica la seducción de los su¬ 
jetos para que realicen compras o generen transacciones con las empresas 
y sus servicios a partir de “promesas”, deviene insuficiente. En el estadio 
en el que se desarrollaron los modelos para la comunicación humana 
en la empresa en el pasado reciente, era posible encontrar la acción de 
comunicación de la empresa disminuida a las técnicas promocionales 
(principalmente orientadas hacia “el exterior” de la misma). En la ac¬ 
tualidad las organizaciones requieren de redes comunicativas sostenidas 
en sus realidades concretas (para asegurar factibilidad y operación) y las 
de sus colaboradores (para soportar su estrategia en torno a los códigos 


compartidos y los servicios), sosteniendo los elementos de seducción, 
persuasión y de relaciones potenciales sobre un tejido de redes sociales 
que es tan mutable como veleidosa. 

Hoy sabemos que si nuestras empresas se dedican tan sólo a pro¬ 
ducir y vender desde aparatos de información lineal, estamos cultivando 
un modelo que olvida los incentivos que las personas requieren para de¬ 
sarrollar una sana vida laboral, cuyo principal insumo es a nuestro juicio 
una comunicación fluida entre las partes. Cuando tenemos un sistema 
que desconoce la red estratégica de la comunicación, tenemos una orga¬ 
nización que desconoce su propia naturaleza y razón de ser: para el bien 
y por el bien de las personas. Dado que en efecto “no podemos explicar 
a las empresas al margen de la comunicación” 18 , tampoco seremos capa¬ 
ces de hacerlo al margen de las personas que la conforman, puesto que 
comunicación y personas son hecho simbióticos de la comunicación en 
general y de la empresa en particular. 

1.6 Cambio y comunicación 

El impulso de las macrotendencias tiende a transformar el ser y el 
hacer de las organizaciones en su incesante búsqueda de adaptación a la 
sociedad del conocimiento y su tasa creciente de competitividad en los más 
diversos escenarios globales (hecho que probamos en 2014 en Oxford con 
estudiantes de Strategic Scenarios 18 ). Es justamente en tales escenarios en 
que las organizaciones se ven afectadas por múltiples variables tales como la 
economía del conocimiento (el valor competitivo de cada compañía nace 
de las habilidades de las personas), la llamada bipercompetencia incierta 
(no solo intensa, cambiante y difícil de anticipar, sino muy exigente en el 
pensar estratégico), y la continua mobilidad laboral (colaboradores que 
obtienen mayor motivación y salario siendo leales a su propio desarrollo 
profesional y no trabajando para un empleador único). Estas y otras varia¬ 
bles tienden a demostrar que la configuración de las sociedades modernas 
no permite que los modelos tradicionales de comunicación en la empresa 
tengan espacio para soluciones apopiadas u operen con los principios de 
éxito que conocimos y aprendimos a aplicar en el pasado de la dirección 


de empresas (aquel que no consideraba la comunicación de la estrategia, 
por ejemplo). 

Dado que la columna vertebral de las acciones resultantes del hecho 
de “organizarse” es la interacción misma entre las partes involucradas (la 
comunicación), ya que al margen de ella no sería posible la agrupación, 
cohesión y comunión de objetivos (centro de la búsqueda de interacción 
entre las partes). No obstante el concepto de “organización” puede ser 
definido desde distintos prismas y empleado en diversas aplicaciones, 
objetivos y aspectos de la vida organizacional. Su naturaleza no puede ser 
explicada integralmente al margen de la comunicación. Cuando Daniels 
y Spiker señalaban que nosotros no somos sólo criaturas sociales, somos 
quizás más aun, criaturas organizacionales, nos estaban mostrando las pers¬ 
pectivas más recurrentes entre los autores más representativos de la escuela 
americana y europea, hecho que nos anima a dar cuenta brevemente de 
algunos antecedentes respecto del tratamiento que se ha dado a la empresa 
como unidad de análisis y su innegable naturaleza comunicacional. 

Hemos comentado en publicaciones anteriores (Garrido, 2001, 
2003, 2005, 2009, 2017 y Putnam 2001, 2002, 2009, 2016) el fuerte 
cambio que se ha producido en el entorno social y comunicacional de 
las empresas -ya sea como operadores locales o transnacionales- las que 
se ven claramente afectadas por la contracción electrónica del globo y las 
expansiones del sistema económico globalizado. El consumo de informa¬ 
ciones ha crecido de modo estrepitoso efectuando cambios notables en 
las conductas de los individuos y públicos de la empresa, quienes parecen 
evolucionar generacionalmente hacia una ecología del consumo comuni¬ 
cacional, o bien hacia lo que podríamos llamar una mayor conciencia del 
yo consumidor de mensajes como actor consciente de las comunicaciones 
en sociedad y en las organizaciones. 

Los aumentos en los caudales de información o datos ponen al en¬ 
cargado de comunicar la estrategia de la empresa en un escenario complejo, 
donde uno de los mayores desafíos ocurre en este espacio: la verdadera 
batalla se libra no contra alguien o contra la competencia sino en primer 
lugar para resolver los requerimientos del stakebolder interno y la sociedad 


en general, todo esto sin descuidar la necesaria y fundamental respuesta 
al mandato de la estrategia 20 . 

Recordemos que la fuerza ya no se mide solo como una magni¬ 
tud de enfrentamiento contra la competencia, sino sobre todo, como la 


Competencias Directivas: leyendo el escenario y contexto 

Tanto la experiencia como la investigación nos han llevado a 
reafirmar como la expresión de las habilidades o competencias estraté¬ 
gicas en los directivos de diversas industrias, son ilustres ausentes aun 
habiendo sido dadas por supuestas en los procesos de head bunting o 
de selección. 

Es así como en la larga lista de supuestos que imperan en los 
variopintos procesos que se despliegan a la hora de incorporar un 
nuevo directivo en una organización pública, privada, de naturaleza 
académica o puramente comercial, se expresan procesos que si bien 
pueden responder a la urgencia del momento o a la conexión incluso 
emocional de las partes, entreabren brechas de habilidades que de cara 
al futuro de las organizaciones pueden ser difíciles de cerrar. 

Si consideramos por ejemplo el análisis de las condiciones que 
tienen hoy a compañías como Inditex, BMW, LATAM o Google, 
veremos como la variable “valor aportado por sus estrategas” es reco¬ 
nocido con gran claridad por los inversionistas y explicitado por los 
análisis técnicos que reconocen que la compañía no sería la misma 
con otros directivos al mando. Esto nos hace cuestionarnos respecto 
de las valoraciones que las compañías realizan del elemento crítico de 
agregación de valor desde la cúspide estratégica, a saber: los estrategas 
o CSO {Chief Strategy Ojficer), que en el caso de muchas compañías 
relevantes (Forbes) se acompañan de sus CCO {Chief Communication 
Ojficers ). 

El eje de nuestro comentario inicia desde el supuesto que estaríamos 
conscientes del gran impacto de valor y riqueza que puede aportar (o 
restar) un directivo, de lo contrario supondría el abandono del deber 
de cautelar los destinos de la compañía a partir de una selección de 
directivos sin las mínimas competencias estratégicas (del tipo que nos 
ha tocado ver en numerosas ocaciones en la práctica de cónsultoría). 
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La realidad resulta muy porfiada al respecto, de hecho ha sido 
junto a mi amigo Henry Mintzberg hemos expresado reiteradamente 
en nuestros libros y estudios (Garrido & Mintzberg, 2017, 2017) 
como es que en el área de la salud (por ejemplo) buena parte de 
los directivos llegan a comandar los destinos de centros de salud 
públicos y privados, sin que su formación, competencias aprendidas 
o experiencias previas les vistan con los ropajes de los managers had 
hoc para el cargo que desarrollan (de hecho mi co-autor lo describe 
con la imagen de “tirar a alguien a la piscina helada, sin que sepa 
nadar” 20 ). 

Mucho se ha escrito respecto de cómo la visión de nuestras 
compañías responde a la construcción de un cuadro mental, que por 
cierto, los directivos y estrategas se deben ocupar de diseñar, visio- 
nando como, por qué y donde ven proyectadas a sus organizaciones 
en el futuro. Esto explica por qué la visión , ese “cuadro mental” del 
que hablamos antes, requiere ser apresada en un “cuadro físico” y 
concreto: es porque necesitamos que comunique claramente hoy a 
nuestros colaboradores el sentido de urgencia que deben poner en 
sus acciones. Si bien estas señales de largo plazo que se traducen en 
sentido de dirección para las empresas, deben responder a diseños 
y análisis estratégicos de arquitectura suficientemente creativa que 
puedan a su vez sintetizar una visión distintiva (esperando por cierto 
que el “cuadro” final, o la imagen mental a transmitir no sea una 
mala copia o imitación de un “original”). 

Esta a visión de la empresa expresada en este “cuadro” o modelo 
de futuro a valor presente, no solo debe ser clara, transmitir sentido 
de urgencia y además ser distintiva, sino por sobre todo consistente 
con el contexto en que operamos y esperamos operar en el futuro. 
La mantención del modelo en el tiempo no solo supone confianza 
adaptativa (pero confianza al fin), sino además supone que hemos 
hecho bien organizacionalmente nuestro trabajo de selección de los 
estrategas a cargo. Si esto es así aun nos queda la compleja tarea de 
poner en acción lo previsto, formulado y planificado y para ello las 
competencias directivas son fundamentales. 
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capacidad para ser parte de la vida de las personas y dar respuestas a sus 
necesidades: hablamos de una magnitud que mide tanto la cohesión de 
los colaboradores como la fidelización de los stakeholders. 

Una mayor integración coherente de la empresa, para que cada una de 
sus partes sea una constituyente sinérgica de su mensaje hacia la sociedad, 
requiere una gestión de comunicación eficiente y sin mensajes dejados al 
azar. La capacidad de comunicación espontánea o natural de la organización 
que comentábamos al inicio de este capítulo, requiere de un cauce que le 
entregue un norte y sentido, que evite los llamados gaps o energías disipadas en 
mensajes y actos desordenados que expresan una sub-utilización del potencial 
ejecutivo de la comunicación en las organizaciones y que abren brechas de 
oportunidades para nuestros competidores y adversarios, fallos relevantes para 
la concentración de energía productiva y cohesionadora de los colabora¬ 
dores, ¿o es que hay algo más desgastador o estresante que estar en batalla 
y no tener claro quien hace qué y hacia donde vamos con esto? 

Como indicamos más arriba, las transformaciones en el ser y hacer 
de las organizaciones generan múltiples cambios sociales, y por ello el 
estudio de las tendencias proyectadas en comunicación nos puede ofrecer 
algunas señales de los cambios a los que deberá responder la organización 
en el tiempo: 

- Preeminencia de la comunicación integrada : las señales que desde 
perspectivas particulares del área de la comunicación señalaban que la 
seducción tradicional del sponsorismo, las relaciones públicas, las técnicas 
informativas del periodismo o las técnicas mixtas de la publicidad, tende¬ 
rían a superponerse, han debido ceder sus posiciones en torno a aceptar la 
realidad de las soluciones integradas de comunicación y su correspondiente 
complementariedad en técnicas y medios multidisciplinarios dirigidos y 
orientados por objetivos comunes. 

- Nuevos players de pequeño tamaño y gran impacto-, la realidad abis¬ 
mante de las medianas y pequeñas empresas, compitiendo en mercados 
globales y comercializando sus servicios a través de redes insospechadas de 
transacción global (micro y macro), genera una presencia de las mismas 
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en condiciones de igualdad inicial a las compañías de mayor tamaño. La 
Internet ofrece mayores posibilidades de competitividad uno a uno entre 
compañías, permitiendo una mayor entrada de las Pymes a escenarios de 
desarrollo insospechados y abriendo posibilidades a equipos de asesoría 
o agencias de menor tamaño que con menores costos ofrecen servicios 
escalables para clientes muy segmentados, así como mejoras en los volú¬ 
menes de ventas para clientes atomizados y por ende, un mejor control de 
stock (incluso hay compañías que funcionan con rotación de inventario de 
terceros y prácticamente sin stock propio). Esto ha aboerto el juego para 
asesores y pequeñas agencias atomizadas en el marco de mayores nece¬ 
sidades de comunicación efectiva y competitividad interactiva en la red. 

- Concepto local para público global: la hegemonía de los medios de 
masas -propios en el siglo XX- ha quedado atrás rindiendo espacios de 
eficiencia y utilidad notables para los encargados de compañías de tamaño 
diverso y desagregadas en realidades regionales o federales. La clave del 
éxito de las compañías con operadores en distintos puntos del globo es 
desarrollar el “pensar local” para permitir una sintonía codal suficiente 
con sus públicos, sumado a un “actuar global” que les permita reunir las 
sinergias suficientes en los mercados internacionales de que sus acciones 
cumplan con los estándares esperados a nivel global. Ello requiere una 
apropiada traducción a los actores y auditorios internos de la empresa. 

- Actos y mensajes : la comunicación en la empresa es en esencia la 
incorporación de los actos y mensajes de la compañía (que aseguran una 
mayor rentabilidad y consistencia en el largo plazo a la misma), pasando 
por la incorporación de sus trabajadores de modo activo a la operación 
(¿y como hacerlo si no se les comunica la estrategia?). 

- Del producto a los servicios: el peso relativo de los servicios parece 
imponerse al de los bienes tangibles paso a paso. Ya hemos señalado 
en publicaciones anteriores 21 como el fenómeno de desmaterialización 
progresiva de las economías ha revalorizado el papel fundamental de lo 
intangible y de lo espiritual a inicios del milenio, en la re-asignación de valor 
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de los productos sobre la base de los servicios que los envuelven (la venta 
de productos es más un éxito del mix servicio-producto que se entrega). 

- De la selectividad en los Stakebolders : la tasa de consumo de mensajes 
interruptivos en los auditorios tiene cada vez mayor rechazo proporcional 
con la selectividad que los mismos sujetos oponen a los mensajes que in¬ 
tentan seducirlos frontalmente (una de las razones del éxito de compañías 
como Netflix). Esta realidad, que ocurre tanto al interior como al exterior 
de la empresa, nos obliga a dejar la lógica de tan solo entregar el mensaje, 
siendo señal de conformidad el tener vacía la “bandeja de salida”; esto 
no es suficiente en caso alguno para cautivar la atención e interés de los 
auditorios, ya que la selectividad y análisis son la “consigna mayor” en un 
ecosistema comunicacional cada vez más saturado de mensajes (un mensaje 
más dentro de un flujo saturado, no hace la diferencia por si mismo). 

De tal modo se impone una nueva mirada de los auditorios al interior 
de las organizaciones, que sea capaz de suplir las necesidades de cada uno 
de los grupos y camarillas (concepto de división) sin dejar de incorporar 
los elementos que hacen que un colectivo se reconozca e identifique en sus 
necesidades mutuas de afiliación y agrupación, ya sea en torno a objetos 
significantes u objetivos pragmáticos y coyunturaes en común (concepto 
de integración). 

- Sentido y trascendencia-, en general los sujetos ponderan más alto 
aquello que le asigna valor y sentido al trabajo, lo que claramente nos lleva 
a una economía que ha pasado de una total valoración tangible a una cada 
vez mayor valoración intangible. Así mismo, sabemos que la comunicación 
debe imbricarse en los elementos centrales de la gestión empresarial, para 
responder al desafío de potenciar eficiencia y competitividad. Para ello 
debemos saber motivar a los empleados y colaboradores más allá de la 
mera trasmisión de los objetivos y las metas anuales. Estamos ante una 
necesidad de comunicación de la estrategia que nos debe poner en acción 
como académicos y como consultores. 
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Desde una perspectiva general de escenarios estratégicos nuestras 
organizaciones deben operar en mercados masivos, cuyas tendencias glo¬ 
bales emergentes y consolidadas aumentan las exigencias de inversiones y 
necesidades de adapatación de players de múltiples tamaños. 

Destacamos algunas de las principales: 

- Electrificación Masiva 

No solo la insdustria del automóvil se ha sacudido con la aparición 
de empresas innovadoras y de gran carácter como Tesla Motors, que ha 
empujado a Mitsubishi, Volvo y BMW (por nombrar a las que ya lo han 
declarado en sus planes estratégicos 2020) a sumarse al proceso de acele¬ 
ración en sus iniciativas de electro movilidad. 

Si bien este proceso es parte de una tendencia global, el problema 
que necesitamos resolver con sentido de urgencia 21 se refiere a la vida útil 
de las baterías, así como a su apropiado proceso de reciclado, el que hoy 
emula al mal sistema de procesamiento de componentes que la industria 
de la computación tuvo en los años ‘70. 

- Cobalto y Litio 

¿Es posible el surgimiento de un futuro cartel de estos minerales 
utilizados para la producción de baterías? Quizá geo políticamente habría 
mayores condiciones para ello en el caso del Litio, dada la cercanía de 
los interlanders de Argentina, Chile y Bolivia (con algunas similitudes a 
los países arábicos), aun cuando en el caso del Cobalto cerca del 52% de 
reservas mundiales exploradas están en Zaire. 

- Redes compartidas de información de salud 

Los usuarios tenderán a consolidar redes funcionales, abiertas y 
aceptadas, para compartir lo que funciona y lo que no, al margen de 
lo que sea promocionado por el sector publico y privado de las redes de 
salud. Estos nodos para compartir informado abierta y creible depende¬ 
rán de procesos de validación de sus fuentes y referentes, así como de la 
trazabilidad de la “descontaminación” de sus recomendaciones. 
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- Aumento de la demanda por comida sustentable 

Los productos orgánicos, trazables y saludables siguen una trayecto¬ 
ria de consumo que solo aumenta cada trimestre. Los reportes muestran 
como incluso una industria periférica del proceso, como lo es la de la 
“puntuación de la calidad de la comida” ha tendido a aumentar en todos 
los continentes, y sus reportes han logrado disminuir significativamente 
la demanda de productos que no cumplen con los mínimos de sustenta- 
bilidad y respeto a los procesos orgánicos y benéficos para el consumidor 
final (Europa reporte aumento de hasta 3 veces en el volumen de este tipo 
de alimentos certificados). 

- El regreso de una banca fortalecida, pero con nuevos players 

Si bien la industria bancaria espera una tendencia de regreso a sus 
retornos y recuperadas rentabilidades (las que se han mantenido muy 
aplanadas luego de las crisis auto-inflingidas por el propio sistema finan¬ 
ciero y crediticio global) el desafío dentro de los próximos dos a cinco 
años será el competir con Facebook y Google, quienes potencialmente y 
por si mismos, son los sistemas más extendidos y bancarizables del pla¬ 
neta. Estos macro-players de impacto global, junto a los poli-operadores 
de retaily supply cbain (como Amazon), irrumpirán en el panorama para 
aumentar los dolores de cabeza de unas industrias que se masificaron entre 
los siglos XVIII y XIX, pero que deben aprender a jugar su supervivencia 
en el Siglo XXI. 
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Capítulo II 
Organización y 
Estrategia 




2. Pensando en el futuro, actuando en tiempo real 

En el mundo de hoy, y en medio de cambios cada vez más ver¬ 
tiginosos, existe un gran número de personas y empresas, que no ven la 
planificación como una herramienta útil, dado que buena parte de las veces 
no se cumple lo planificado. Pero lo que es cierto es que si no planificamos 
ese futuro desado nunca llegará (el futuro siempre llega, pero quizá seamos 
nosotros los que no tengamos futuro al no haberlo planificado). 

Y así hay quienes avanzan de un proyecto a otro, sin detenerse 
en la lectura del contexto y sin un hilo conductor. Consecuentemente, y 
con mayor frecuencia de lo que quisiéramos, caen en un “cosismo” o algo 
centrado en hacer cosas, sin ideas concretas, metas, objetivos y por tanto, 
en acciones carentes de sentido. También hay quienes viven solo actuando 
en el presente (presentistas) lo que se paga caro en la dimensión material. 

Es en este sentido, y en particular cuando estamos trabajando con 
emprendedores, trabajadores independientes y empresas de distinto tamaño 
que carecen de herramientas apropiadas, se hace necesario comprender 
y ayudar a comprender que planificar tiene sentido, que la planificación 
debe tener sentido y que para ello el cumplimiento del sueño que da vida 
a una organización debe ser el norte. 

Es en el contexto de ese sueño que cada actividad toma sentido, y 
en la medida que las actividades toman sentido, el trabajo adquiere mayor 
relevancia. Recordemos el dicho de los albañiles colocando ladrillos: uno 
coloca ladrillos, otro construye muros...un tercero construye catedrales. 
Ciertamente no es lo mismo. Es la suma de todas las actividades que nos 
acercan al sueño, y de tal forma pasamos del “cosismo” (colocar ladrillos) 
y el “presentismo” (hacer muros), a la anticipación y trascendencia propias 
del desarrollo de la especie humana (hacer catedrales). 

Para esto debemos entender a la planificación como una medida 
de orden, una pauta, un camino u hoja de ruta que nos ayuda a lograr los 
objetivos y encontrar algo; en efecto, la esencia de la búsqueda está en una 
idea que hemos modelado en nuestros corazones y nuestras cabezas: es el 
sueño de un futuro que hemos modelado, es el objetivo de la estrategia. 
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2.1 Un proceso permanente 

La planificación debe ser un proceso permanente, que más allá de 
los manuales de procedimientos y estándares de calidad, pasa a ser parte 
de la naturaleza del equipo, y cada uno de los integrantes del equipo hace 
suyo ese sueño o modelo de futuro a valor presente. Ciertamente el sentido 


La urgencia del futuro 

Para todos aquellos que viven parte importante de sus vidas 
inmersos en el mundo empresarial o “mundo real” como nos gusta 
llamarle en el mundo de los negocios, la toma de decisiones sabemos 
que se juega en una plataforma dinámica de posibilidades que se 
prueba cada tanto en el cambiante escenario local-global. 

Uno de los imperativos del mundo en que vivimos se expresa 
en la necesidad de comunicar con sentido de urgencia aquellas acciones 
que deben poner hoy en movimiento para que un cierto modelo de 
futuro pueda llegar a ser una realidad concreta. Este procedimiento 
deja en evidencia a quienes no tienen una idea (clara o no) de futuro 
para sus organizaciones: puestos ya a decidir prefieren plantearse que 
todo es urgente, gestionando entonces ansiedades y agotando de paso 
a su gente. 

Frente a estas diarias coyunturas y experiencias bien vale la 
pena echar una ojeada a los planteamientos de quien ha dado nombre 
al fenómeno: John Kotter. En su trabajo de mayor y bien merecida 
difusión (“A sense of Urgency”, 2008), el autor nos reclama por una 
información revestida de excelencia, además de una bien seleccionada 
lista de hechos que conquisten las mentes y corazones de los colabo¬ 
radores (esto siempre será más fácil decirlo que hacerlo). 

En seguida podemos hacer un alto con “Buy in” (2010) trabajo 
en que el autor (de la mano de Whitehead) nos alienta a preguntarnos 
sobre las formas más apropiadas de salvar las buenas ideas del papelero 
o de la hoguera de las pasiones que suele envolver a las organizaciones 
y empresas a quienes “les va bien” y por ello pretenden no cambiar (re¬ 
comendamos particularmente el capítulo siete a las compañías mineras 
que operan en localmente). Quizá sea la recurrente contemplación 
de los propios éxitos (la exquisita soberbia humana) quien se asoma 
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sobre la pretensión de estar ausentes en la fiesta del cambio (curiosa 
idea). Así las cosas, si el cambio fuera el problema, les dejamos en 
manos de “Leading Change” (2012): una entrega que se renueva 
tras veinte años y en la que Kotter nos empuja sobre la reflexión 
del cambio como una continua y constante labor de supervivencia 
para el siglo XXI. 

Como hemos comentado antes en estas columnas, si el 
objetivo central que estamos siguiendo al diseñar el trazado de un 
mapa de opciones de escenarios de futuro fuera comprender las 
razones que nos puedan indicar donde estamos actualmente, por 
qué estamos en esta posición, cuales son las tendencias que actual¬ 
mente nos gobiernan, que escenarios nos pueden beneficiar o de 
valor futuro y cuales son los escenarios alternativos u opcionales 
posibles, habríamos ya reflexionado (incluso críticamente) sobre 
las cuestiones que plantea el autor. Es así como de las habilidades 
personales que dispongamos, nos ayudarán o serán una pesada 
falta a la hora de diseñar el trazado de los posibles estado de futuro, 
guiados por la necesidad de optimización del logro de objetivos y 
de mejorar el rendimiento del negocio (en el caso de la empresa) 
y en tal sentido, nuestra miopía acerca de la urgencia de pensar en 
el cambio como un continuo natural que nos ocurre mientras nos 
inunda el futuro. 

Y si alguien tiene aun dudas sobre la importancia que las 
cuestiones del cambio y el futuro tienen sobre la economía real y 
el mercado, le recomendamos seguir los antecedentes que cada día 
nos muestran los mercados sobre las dinámicas de los commodities, 
los costos de financiación y las caídas anticipadas de precios que 
afectan la oferta y demanda. En este orden de cosas quienes juegan 
con urgencia su futuro y por adelantado. Otros siguen sentados en 
el cómodo sillón del pasado, cuya falta de innovación les lleva a 
vender los mismos commodities que hace cuarenta y más años les 
han mantenido observando el desarrollo y no precisamente por el 
retrovisor. 
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debe ser el resultado de una actitud cultural, impregnada en el quehacer 
cotidiano, jamás un evento puntual y aislado. 

La Planificación, en el contexto de los sueños, es una herramienta 
que permite ser más actor que espectador de los acontecimientos, y de este 
modo, lograr una mayor influencia sobre ellos. Vale decir que nos solo 
nos obliga a interpretar las condiciones de la realidad, sino que a actuar 
sobre tales condiciones, creando así escenarios más favorables para el tipo 
de desarrollo que queremos. 

Entonces podemos decir que al entrenarnos en el modo de observar 
la situación, al identificar dónde están sus oportunidades de desarrollo 
y al realizar las acciones dirigidas a aprovechar mejor lo que somos, nos 
potenciamos hacia aquello que aspiramos a ser. En cierto modo, se cumple 
lo que compartimos en un trabajo reciente cuando indicamos que “la 
estrategia es un modelo que nos modela” (Garrido, 2016). Observar es 
una opción 

Llegados a un cierto punto y desde nuestra particular posición (sin 
las escuálidas thésis de antaño), tenemos la opción de hacer o no hacer, 
pero a la vez de observar o no hacerlo. 

En palabras del Maestro Confucio “al tratar con hombres el estra¬ 
tega debe escuchar sus palabras y al mismo tiempo, observar atentamente 
sus movimientos y acciones”. El hecho es que en el mundo organizacional 
oriental esto funciona con una naturalidad que vale la pena considerar y 
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en el mundo empresarial occidental se tiende en general a privilegiar la 
acción, poco las palabras y menos los pensamientos. 

Bien sea en el mundo de los negocios de escala nacional (con 
muchos ejemplos que se relatan día a día en prensa especializada) o multi¬ 
nacional (como el que tratamos en nuestro grupo de trabajo en Harvard), 
las señales y acciones que provienen de quienes toman decisiones deben 
ser estudiadas cuidadosamente, en general por todos quienes llevan en sus 
espaldas los destinos de sus empresas y en especial por los CSO (Chief 
Strategy Officers). Sabemos que solo parte de la explicación de las inten¬ 
ciones de nuestro contrincante o de las formas de pensar de los pueblos 
está en las expresiones que se verifican en “sus cabezas”, el resto está en 
las corrientes que los mueven a la acción. Las personas sabias observan 
atentamente ambas corrientes antes de proceder. 

2.2 ¿Observar es una opción? 

El cerebro humano procesa aproximadamente once millones de 
unidades de información por segundo procedentes de los sentidos, volu¬ 
men de datos que no se procesa conscientemente. Kurzweil (1999) indica 
que “en modo consciente podríamos manejar unas cincuenta unidades 
de datos por segundo”, lo que demuestra que la mayor parte de la infor¬ 
mación queda fuera del perímetro del pensamiento consciente y se aloja 
en el espacio del subconsciente: se observa más de lo que generalmente 
(o en promedio) es usado. Esos datos son traídos al consciente desde el 
subconsciente (supra-consciente en algunos casos) solo cuando lo nece¬ 
sitamos o los forzamos a expresar la información implicada. 

Para Goswami (2008) los observadores dominantes son seres 
privilegiados porque “consiguen procesar el significado a gran escala” y 
en tal sentido serán guías de los mayores avances sociales y empresariales. 
En tal sentido los directivos tienen a lo menos las opciones de: 

a. Transformar lo que observan en materialidad concreta y de valor 

b. Comunicar lo observado a sus colaboradores o superiores 

c. Transmitir un sentido de urgencia a la acción 

d. No hacer nada concreto con lo observado 
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Sabemos que los mejores estrategas son y han sido, seres dotados 
de una excepcional capacidad de observación y es por esto que dicha 
habilidad es considerada una core competence para el reconocimiento 
del contexto estratégico, lo que no ha sido relevado con igual énfasis ha 
sido, a nuestro juicio, el hecho que dicha especial capacidad de observar 
el mundo “por lo que es y por lo que un día podría llegar a ser” se ejercita 
tan solo con el mantra de la maestría universal y de todos los tiempos: 
estudiando focalizadamente aquello se sea de nuestro particular interés y 
siendo muy persistentes en el tiempo (no solo la práctica hace al maestro). 

En este ejercicio que se va perfeccionando con el avanzar de las 
experiencias, el sujeto mejorará poco a poco la calidad de su exploración 
inicial, pudiendo jerarquizar cada vez mejor por categorías, pudiendo ser 
más preciso, manteniendo desarrolladas sus capacidades de observación 
(aplicada s sus propios intereses). Este elemento hace gran parte de la dife¬ 
rencia entre los adultos promedio y los adultos geniales, pero desarrollarla 
es opcional. 

Teniendo esto en mente y como parte de nuestro proceso de 
planificación, debemos elaborar bases de datos de cada factor relevante 
de nuestro negocio: comenzando por nosotros mismos, nuestra historia, 
actualidad y sueños, para luego proceder a reunir datos de nuestros 
clientes, nuestra competencia y el mercado en general. Luego debemos 
analizar dichos datos para así generar nuestro propia base de conocimiento 
(seleccionando aquello que es relevante a nuestra vista, significativo para 
nuestro modelo y en pos de hacer realidad el sueño). 

No es lo mismo señalar que tengo cinco competidores cercanos, 
versus entender la especialidad de cada uno de ellos, lo que me diferencia 
de cada uno y apreciar como puedo mejorar mi negocio para agregar más 
riqueza y valor. Es relevante destacar que mejorar un producto sin conside¬ 
rar que valor le aportará al cliente puede ser útil como investigación, pero 
nosotros, en Desafío Levantemos Chile, sabemos que los emprendedores 
que apoyamos deben ver resultados en el corto plazo, pues es la viabilidad 
de sus trabajos la que está en juego. Consecuentemente no nos podemos 
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limitar a buscar mejoras de productos, sino que ellas deben ser concretas 
y producir efectos en la riqueza y de cara al mercado. 

Pero con esto no damos fin a la planificación. Es necesario ponerle 
números a nuestro negocio. Y deben ser los sueños los que entregan la 
guía para la elaboración de los presupuestos, y no al revés. 

Está claro que ningún plan puede asegurar el éxito, como tam¬ 
bién está claro que nadie puede ver el futuro. Pero ciertamente podemos 
maximizar las probabilidades de éxito, y ciertamente debemos, en nuestro 
proceso de planificación permanente, tener en nuestra cultura el ADN de 
la flexibilidad que nos permita se adaptables en materia de infraestructura, 
personas y estrategia. 

Un plan no es mágico: todo lo contrario, es un trabajo riguroso 
y analítico que “te fuerza a entender el mundo y a entender tu mundo”. 
Pero ese plan es producto de un norte claro, de un modelo de futuro bien 
concebido, del sueño. Sin sueño no hay coherencia, es el sueño el que se 
transforma en nuestro norte, puesto que primero son los sueños. 

2.3 Conceptos Fundamentales 

Es importante que nos introduzcamos apropiadamente en los 
conceptos y definiciones de nuestro modelo de planificación. 

Esto es fundamental dado que para que las EMT (emprendimientos 
de menor tamaño) logren una visión Estratégica es esencial que cuenten 
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tanto con herramientas metodológicas, como con un dominio conceptual 
para su aplicación. 

La estrategia supone tres etapas. Estas son: 

• Formulación o diseño 

• Implementación 

• Evaluación y control 

La adecuada formulación de la estrategia no nos asegura una correcta 
implementación, es por ello que la ejecución juega un papel fundamental 
en la implantación. 

Es seguro que nuestro amigo Robert Kaplan no se imaginó, cuando 
inició su aplaudido trabajo “Balanced Scorecard” (BSC) con David Norton, 
el impacto y aceptación global que su aplicación tendría en el mundo 
entero. La última versión de “Execution Premium” data de 2009 (Harvard 
Business Press) y ha sido no solo un éxito en ventas, sino destacado por la 
prensa especializada internacional. La frase de contraportada “You have 
your strategy. But can you execute it?” me resultó siempre tan tentadora, 
como llena de sentido. 

Kaplan me ha colaborado con un capítulo para “Lo que se Aprende 
en los Mejores MBA del Mundo” de Editorial Gestión 2000 (2012), trabajo 
que tengo el honor de dirigir España y en el que el autor decidió poner el 
énfasis en el “Balanced Scorecard aplicado a la gestión de clientes”, lo que 
acepté no solo de buen gusto, sino que además me pareció muy acertado 
en los tiempos que corren especialmente en los Estados Unidos y Europa. 

El BSC me ha parecido siempre un buen instrumento, con 
demostrado impacto en diversos casos de empresas globales que nos ha 
tocado revisar o conocer en primera persona en nuestro grupo de trabajo 
en Harvard Business School. No obstante, ha sido durante estos días de 
consulto ría y talleres de estrategia en Bogotá para un importante cliente de 
Colombia, en donde nos ha vuelto a surgir con brutal evidencia la necesi¬ 
dad de abordar una importante pieza subyacente en la frase de “Execution 
Premium” que mencionáramos más arriba: “UD tiene su estrategia...” 


52 



En nuestra experiencia de consultoría y academia de nivel postgra¬ 
do, ante la pregunta ¿me podría decir cuál es su estrategia?, buena parte 
de los ejecutivos, directivos, vicepresidentes y CEO’s de compañías de 
diversos puntos del globo expresan un comportamiento muy similar a la 
del conejo paralizado (a quien el cazador ha enfocado directo a los ojos) 
que se apresta a ser “ejecutado”, sin poder contestar. 

Vista de tal forma la denominación “execución premium” no 
puede sino ser muy acertada: son bastante premium los ejecutivos que 
hemos conocido y que están en condiciones de ser llevados al paredón, 
para ser ejecutados por un futuro que va a llegar, aun cuando no tengan 
ellos futuro. Y es que el trabajo de Kaplan y Norton parte de un supues¬ 
to: que hemos hecho la tarea de definir la estrategia antes de darnos a la 
labor de diseñar indicadores de control de gestión. Incluso antes de ello, 
supone que tenemos las condiciones para ejecutar y poner en práctica una 
estrategia. Esto es: no nos enseña como diseñar y definir concretamente 
la estrategia, sino como ponerla a rodar. 

Creemos que vale la pena repensar como estamos formando a 
nuestros directivos en las aulas de clases de Masters y MBA’s (por no hablar 
ya del pregrado) ¿es acaso normal que pretendamos que repliquen las cajas 
de herramientas y los modelos continuamente?, ¿nos hemos preguntado 
si realmente contamos con la formulación de la estrategia? 

La experiencia nos muestra como un término, que ha sido víctima 
de su propio éxito (la estrategia) resulta tan ausente en el ejercicio práctico 
de las compañías, como lo son las razones para suponer que estamos en 
condiciones de planificar, ejecutar, medir y controlar por medio de indi¬ 
cadores, algo de lo que no tenemos claridad o que tan siquiera podemos 
formular. 

No hace falta complicar las cosas, o suponer que deban ser más 
complejas de lo que realmente importa. Las preguntas son muy sencillas: 
¿puede UD verbalizar cual es su estrategia? Si la respuesta es positiva, ¿qué 
espera para ejecuta? 

Para diseñar y formular una estrategia primero hay que tener una 
idea clara de adonde queremos y podremos llegar, pero a la vez debemos 
contar con una articulación intelectual y práctica que encienda y movilice 
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las voluntades en torno a un futuro en común que en el corto plazo en¬ 
trega riqueza y en el largo plazo genera valor. Una estrategia, un futuro 
en común. 

En nuestros trabajos hemos puesto el énfasis en la necesidad de 
explicar el contexto en que ocurre y esperamos que se desenvuelva nuestra 
idea de futuro en común (o modelo de riqueza-valor estratégico). Aun 
cuando sabemos que esto es solo una etapa del proceso de formulación, 
hemos puesto el énfasis en ello fundados en nuestra experiencia en el 
campo profesional y académico: la falta de atención y conocimiento de 
las condiciones de escenario restan validez a los análisis (y el “análisis” ha 
sido la prima donna de muchas horas de trabajo en estas lides). En nuestra 
visión esta parte del proceso nos lleva necesariamente hacia la aplicación 
de la creatividad sobre los elementos relevantes del contexto y desde allí 
hacia la necesaria síntesis estratégica: los objetivos. 

Pero si creemos que todo está resuelto con la “gran síntesis” que 
suponen los objetivos estaremos cayendo en la reiterada falta de tantos 
aprendices de estrategas y que tanto ha costado en las fallidas ejecucio¬ 
nes: la comunicabilidad de las ideas complejas debe ser simple. Imagine 
el lector lo que ocurre si además de esto comenzamos a transmitir varias 
estrategias o varias ideas de futuro en forma paralela (e incluso con igual 
énfasis) a nuestros colaboradores. Esto genera normalmente falta de clari¬ 
dad y orden que transmiten los inexpertos en una disciplina, para quienes 
todo es importante, todo debe hacerse y todo al unísono, porque es la 
forma de ganar tiempo y ocultar la falta de conocimiento que emplean 
normalmente los malos aprendices. 

La maestría estratégica consiste en saber poner el énfasis en los 
elementos que destraban riqueza y crean valor a partir de una estrategia 
unificadora de energía y foco, todo ello considerando la normal escasez 
de recursos que los procesos suponen en esta dimensión. Si ello se focaliza 
en una estrategia tiene mayores probabilidades de ocurrir. 

2.4 Escenarios, contexto y diseño de la Estrategia 

En nuestra vida profesional nos ha tocado relacionarnos tanto 
con propietarios, Presidentes, Vicepresidentes y Gerentes Generales de 
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Multinacionales tales como Microsoft, Scotiabank, Johnson & Johnson o 
Moodies. La experiencia de sentarse a conversar y comprender sus “ideas 
de futuro” no son tan distintas de las que hemos tenido con propietarios 
y emprendedores de empresas medianas y pequeñas. Ciertamente pueden 
diferir en los niveles de complejidad y sofisticación, pero son las síntesis 
que guían a esos grupos humanos hacia un modelo de futuro deseado y 
eso es lo que importa, y lo que debemos ser hábiles para descubrir (es lo 
que hemos llamado en consultoría y en trabajos anteriores “el mandado” 1 ). 

Es en las cabezas y corazones de los emprendedores, gerentes o 
propietarios donde reside el importantes poder de creación o no de “algo” 
y que, dependiendo de los estilos y personalidades de cada uno, pueden 
ser creaciones positivas, neutras o negativas. En efecto, para construir 
(formular) la estrategia debemos contar con los ladrillos adecuados y ellos 
están en las cabezas de estos propietarios y directivos. 

Información y contexto estratégico 


¿Estrate...qué? 

Ciertamente la creatividad y la originalidad van de la mano, 
pero claro, es una relación natural y no forzada, pues cuando a la 
fuerza les obligamos a relacionarse, no siempre suelen entenderse 
¿Y a que viene esto?, viene a cuenta de algunos autores y quizás 
académicos que suelen despertar con un espasmo de originalidad 
creativa para dar a luz ideas tales como los “dintornos estratégicos” 
(colérico), la “intrategia” (neurotizante), “post-trategia” (...) eincluso 
con la pretensión refundacional de toda una escuela milenaria de 
pensamiento estratégico, a partir de sus noches en vela. 

Quizá venga a cuenta recordar que cuando hablamos de la 
escuela de pensamiento estratégico universal lo hacemos sobre la 
base de la historia relatada de Oriente y Occidente (en igual orden 
de prelación) y que junto suma más de 2500 años. Si bien es en 
Occidente donde el vocablo estrategia se despliega y es en la Europa 
del siglo XIX donde se traslada desde el mundo militar al mundo 
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de los negocios, entra al diccionario Inglés en 1810 (táctica lo hace 
en el año I626)y será a inicios del siglo XX cuando inicialmente el 
mundo público y de las organizaciones sin fines de lucro conocerán de 
sus primeras aplicaciones (probablemente de la mano del nacimiento 
de los primeros programas sistematizados de MBA en los Estados 
Unidos). 

En el mundo de los negocios y en particular en las Business 
School’s se comienza a trabajar inicialmente en autores del mundo 
militar como Jomini y Von Cláusewitz (en este orden de interés en 
la Escuela Americana), para luego derivar hacia la segunda mitad del 
siglo veinte hacia autores convergentes como por ejemplo Selznick 
(“Competencia Distintiva”, 1957), Chandler (“Strategy and Structure”, 
1962), Ansoff (“Corporate Strategy”, 1965), Shumpeter (“Creative 
Destruction”, 1940), Andrews (“Business Policy: text and cases”, 1965 
y “The Concept of Corporate Strategy”, 1980) y otros contemporáneos 
nacidos en el mundo del management como Mintzberg, Rumelt u 
Ohmae (entre otros). 

Hasta hace poco uno de los trabajos más utilizados fue 
“Competitive Strategy” de Michael Porter (1980) donde el autor no 
definió como formular una estrategia y además sobrevaloró la impor¬ 
tancia del entorno, como hidalgamente reconoció. Sin ser ni mucho 
menos un referente para las escuelas de enseñanza estratégica, significó 
un aporte en la discusión enfocada sobre un modelo competitivo y la 
valoración (o sobrevaloración en su caso) de la “industria”. El caso es 
que Henry Mintzberg (2011) es quien inicia un legado de discusión 
con eje en las escuelas de pensamiento estratégico que a nadie ha 
dejado indiferente, ni mucho menos sin discusión. 

En un mundo en el que los intentos de predicción de estados 
futuros -a partir de la evaluación en el flujo presente-, resultan esen¬ 
ciales para el éxito organizacional, la idea de “estrategia” se hace cada 
vez más lejana y difícil de atrapar. Al respecto Confucio (551 a 479 
a.C.) nos recuerda que “aprender sin pensar es peligroso” y quizá siga 
siendo esa la clave para no dejarnos arrastrar por la marea de tinta y 
conceptos creativos, originales, pero nada de nutritivos a la hora de 
hablar de estrategia. 
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El neurocirujano Wilder Penfeld (1977) confirma en sus investigaciones que 
todo lo que experimentamos a lo largo de una vida queda registrado en el 
cerebro, “desde la cara de cada desconocido que hemos vislumbrado entre 
multitud, hasta las telas de araña que mirábamos fijamente de niños”. Ese 
inmenso volumen de datos e información llevaría a Von Neuman (1944), 
a calcular como en el transcurso de una vida humana promedio el cerebro 
almacena 2,8x10 bits de información (280.000.000.000.000.000.000), 
lo que a pesar de las condiciones holográficas y fractálicas que se asocian 
a la notable capacidad de almacenamiento del cerebro (que incluye lo 
visual, auditivo, táctil, olfativo y gustativo). Si el cerebro humano necesita 
“digerir la información que consume, antes de incorporar información 
nueva” (Punset, 2008) estamos en problemas, puesto que el ecosistema 
comunicativo nos ahoga en un “mar de signos, símbolos y mensajes, en 
los que el sujeto, o bien aprende a navegar, o se ahoga” (Garrido, 2001), 
no obstante tendemos a pensar que la información asimilada en el sujeto 
deriva de una parte en conocimiento y de otra en fragmentos de infor¬ 
mación trivial, que finalmente no se recuerdan (esto responde a una 
conducta adaptativa). 

Es por ello que aparece un desafío más complejo el desempeño 
sobre el promedio para el moderno estrategos, pues se desempeña hoy 
en un mundo plagado de datos y debe ser hábil en la discriminación, 
relación y evaluación repecto de cuales tendrán significados relevantes o 
no, para la generación de información, conocimientos y posterior toma 
de decisiones. El discriniminar correctamente los datos con contenidos 
simbólicos, para transformarlos en información relevante es una de las 
habilidades del estratega de siempre, no obstante, en el siglo XXI debe 
navegar en verdaderos océanos plagados de cardúmenes atestados de in¬ 
formación proporcional a la incertidumbre (Teoría del Caos). Al respecto 
Anatoli Karpov (2007), campeón mundial de ajedrez y maestro en las 
artes del manejo de grandes volúmenes de información parametrizada, 
nos recuerda que “la planificación sin acciones es fútil, pero la acción sin 
planificación es fatal”. La puesta en práctica de nuestra estrategia requiere 
de una exigente combinación de evaluación y cálculo, pues en el mundo 
de los negocios hay que entender lo que ocurre y por qué. “De los millones 
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de datos hay que saber cuales son útiles y cuales no tienen importancia”, 
agrega Karpov. 

Diremos que el dato puede ser considerado como “algo” sin proce¬ 
sar, a partir de lo cual se pueden construir (en potencia) unos significados. 
Dado que partimos del hecho constatado, que son condiciones propias y 
esenciales del dato con independencia y preexistencia supuesta respecto 
del observador. Si es cierto que el dato exista con independencia de su 
constatación y de su puesta en evidencia (o colapso), dada la propia na¬ 
turaleza limitada del ser humano e imposibilidad de reconocer y agrupar 
cantidades ad infinitum de series agregadas más allá del solo universo 
perceptible por medio de sus sentidos el dato se comprendería como una 
posibilidad no colapsada. La información por su parte es el significado 
mismo que procede o puede extraerse de las estructuras singulares o co¬ 
lectivas de datos. 

Desde el mundo de la empresa los directivos, managers y estrategas 
deben ser muy conscientes respecto que son co-creadores de aquella mate¬ 
rialización interdependiente y autocreativa que denominamos el “mundo 
real” y que en el caso de las organizaciones se matarializa en las decisiones 
de orden creativo-estratégico (cabe preguntarse si hay consciencia de lo que 
construimos y reconstruimos en el día a día de las organizaciones, a través 
de la influencia y materialidad de los hechos de nuestro pensamiento. En 
los procesos de análisis, creación y síntesis, esenciales para que el estratega 
desarrolle la habilidad propia del pensar estratégico, la información juega 
un rol esencial de insumo elemental del proceso. 

La tarea de generar una apropiada contextualización de los sen¬ 
tidos vectoriales del pensamiento que construye la realidad de los sujetos 
inmersos en el sistema social en el que se desplazan las compañías, resulta 
un desafío al que el estratega no puede escapar. Este desafío requiere, en 
primera instancia de una lógica de pensamiento que otorgue profundidad 
y densidad al proceso de análisis, creación y sítesis: una forma apropiada 
de decodificación y sistematización de ideas, que permita recodificarlas a 
partir de patrones apropiados a los fines y objetivos. 
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2.5 Decodificando las señales de la “realidad” 

En este océano plagado de bits 1 se articulan, sustentan y agrupan 
estructuras de datos en relación con los cuales intentamos relacionarnos de 
la mejor manera posible, a través de nuestras baterías de matrices conscien¬ 
tes, subconscientes y supraconscientes, que resuelven o no la extracción 
de significado desde el flujo informativo, a partir del agregado de datos. 
Ellos se tienden a reunir conforme a una cierta lógica de agrupación que, 
ya sea se trate de complicados sistemas matemáticos o de simples conven¬ 
ciones de señas, les denominamos códigos: son la matriz comprensiva que 
transforma expresiones de señales con contenido simbólico, en secuencias 
de relatos trascendentes en el espacio-tiempo. 

Para Negroponte (1995), existen algunas similitudes en los revo¬ 
lucionarios efectos de la unidad esencial de la materia o átomo y la unidad 
esencial de la información o bit de John W. Tukey (1977): los principales 
aspectos de convergencia se develan en la funcionalidad que significó la 
Revolución Industrial (que puede ser descrito como un período de fuerte 
expansión y combinación de agrupaciones, series y cadenas de átomos 
reorganizadas por la mano del hombre como nunca antes se vió en la 
historia de la humanidad) para efectos del asentamiento de las bases de 
la Revolución de la Información. En efecto, el desarrollo industrial sin 
precedentes en la historia de la humanidad ocurrido a instancias del siglo 
pasado permitió el auge de la necesidad y producción clasificada de mi¬ 
llones de bits agrupados bajo formas de consumo propias de la sociedad 
contemporánea (documentos, archivos, textos, diagramas, noticias, e-mails 
y miles de formas más). 

El bit puede ser explicado como el pulso digital más pequeño 
(unos o ceros); sin embargo, su valor real para efectos de la información 
en la empresa o de la comunicación (no así para la informática) reside en 
el hecho que los bits por sí mismos no son valiosos: el verdadero valor del 
bit está en su papel de potencial componente de significado. Son los enlaces 
o cadenas lógicas de bits (cuyos codificadores no tienen la exclusiva en 
su manifestación) los que enlazan los objetos significantes que atrapamos 
a través de los sentidos y que reconstruimos continuamente en la nube 
de electrones a la que no escapa nuestro cerebro. Lo que suponemos son 
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estructuras de datos agregados y desagregados se constituyen en un fenó¬ 
meno envolvente en la vida del ser humano: desde el momento mismo 
de la concepción del ser, y desde el mismo destello de energía del óvulo 
fecundado en el choque inicial de células, asistimos a una serie de procesos 
energéticos y gestacionales que inyectan al ser en el flujo informativo de 
esta dimensión. Sabemos que a partir de este hecho creador inicial, hay 
una serie ordenada de datos que se traducen en sentido informativo: se 
ha iniciado un nuevo ciclo de vida, a través de la estructura colapsada de 
un sistema vivo, cuya estructura y desarrollo obedece a códigos genéticos. 

En distintos capítulos de la ciencia encontramos referencias a la 
importancia transversal del concepto información (Bertalanffy, 1942) 
y a los alcances del mismo en la búsqueda de romper con la odiosidad 
de la incertidumbre (Shannon, 1933) y complejidad (Einstein, 1930) 
del universo . En los pasos diarios del sujeto promedio se manifiesta la 
dualidad propia de las distintas parcelas binarias de la realidad moderna: 
vida / muerte, información / incertidumbre, conocimiento / ignorancia, 
abierto / cerrado, ying / yang.. .unos y ceros. 

Aquello que puede constituir información para un observador, puede 
ser considerado solo un dato para otro: la interpretación del entorno y la 
“realidad” se develará o colapsará (en términos cuánticos), dependiendo de 
las condiciones del observador. Von Clausewitz señalaba que “gran parte 
de la información que se obtiene en la guerra es contradictoria, otra parte 
es falsa y la mayor parte de toda es de naturaleza realmente dudosa”, lo 
que no deja opciones al estratego: debe ser un hábil interpretador de la 
realidad, de la completa situación a la que se enfrenta y sin intermedia¬ 
rios en la información que pueda considerar “relevante” en su toma de 
decisiones. 

Tales señales contextúales se expresan ante los sujetos, ofreciendo 
información (o datos) sobre la realidad implicada (no manifiesta) o explicada 
(manifiesta o colapsada) que es siempre interpretada por el observador y 
en gran medida construida a nivel supra-sistémico (y supramental). Tales 
señales e indicaciones que los sujetos son capaces de analizar e interpretar, 
a partir de lo informado por el entorno, les permitirá desenvolverse con 
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mayores aciertos o fracasos, dentro y fuera de cada uno de los diversos 
sistemas sociales sobre los que actúan. 

La propia teoría de la Evolución de las Especies no se entiende al 
margen de la capacidad de interpretación/ajuste que el sujeto realiza respecto 
del entorno. Aprender es en parte recordar lo que es útil para sobrevivir y 
adaptarse, por tanto no debemos desconocer el hecho que los fines de la 
información son en última instancia, fines sociales y humanos. Si durante 
la segunda mitad del siglo veinte debimos escuchar reiteradamente a un 
McLuhan 3 erigiendo a la información como un bien “económicamente 
superior a la pro teína”, la evidencia y la distancia nos permiten hoy afirmar 
que para la sociedad actual la información no es un valor en si mismo. 
En tal sentido y como hemos apuntado en trabajos anteriores3 diremos 
que el valor real de un estratega en las empresas y organizaciones del 
presente siglo está ligado a sus habilidades y competencias no replicables, 
además de la comprensión y adecuado uso que haga de las herramientas 
del proceso contextual, analítico, creativo, sintético y comunicacional, en 
la concepción estratégica. 

Dado el notable aumento de los caudales informativos en los que 
navega la empresa, la capacidad y competencias de interpretación de la 
realidad presente y futura (o la construcción de ellas) resultan claves para el 
estratega. Es por ello que las suficientes capacidades de análisis, relación y 
síntesis de los flujos informativos (que no son menores), marcan en buena 
parte los buscados liderazgos ejecutivos de las compañías más influyentes 
del globo. Sobre esta línea trabaja Wurman (2001) cuando apunta que 
“el 99% de la información online y offline es poco significativa o incom¬ 
prendida” 4 por los ejecutivos y CEO’s de las compañías, lo que coincide 
con la perspectiva de Norton (2008), quien apunta reiteradamente junto a 
Kaplan sobre los efectos negativos que tiene sobre la dimensión del diseño 
estratégico, la falta de comprensión de la realidad, así como la posterior 
falta de comunicación de la estrategia (quizá sea en parte esto y en parte 
nuestros antiguos intereses lo que finalmente nos haya convencido de 
incorporar alguna metodología a este respecto en el Modelo D). 

Esta situación empeora para los estrategas si consideramos las 
debilidades de decodificación del contexto de las que gozan, en general, 
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los ejecutivos modernos lo que se traduce en una nueva forma de pobreza 
(entendida como una competencia que por no estar desarrollada resta 
valor), que no tiene que ver con la asimetría informativa 5 , sino más bien 
con una perdida sistemática de las capacidades que buscan asegurar un 
desempeño superior del estratega en el escenario actual y futuro, la materia 
prima requerida para ejecutar la parte más valorada del proceso: la capa¬ 
cidad de reflexión en tiempo real y futuro, en las condiciones conocidas y 
por conocer. Esta es una nueva forma de pobreza que afecta a la primera 
línea diretiva o de toma de decisiones en las organizaciones y empresas, 
que hemos llamado antes asimetrías decodificadoras 6 . Esto ocurre cuando 
el acceso a la información no es el problema mayor en los tiempos actuales 
y cuando no se predice una tendencia distinta en el futuro, vista la “Ley 
de los Rendimientos Ascelerados” de Kurzweil (2002). 

Diremos entonces que la información funciona como un insumo 
para los modelos de pensamiento estratégico y que para la posterior toma 
de decisiones tiene un valor resolutivo, tendencial y conectivo: 

a. Tiene un valor resolutivo en la medida en que se constituye en 
un insumo decodificado que nutre el análisis y colabora con la resolución 
de los problemas. 

b. Su valor tendencial surge de su potencial aporte para activar 
predicciones adecuadas respecto de procesos de largo plazo. 

c. Tiene un valor conectivo pues a partir de ella se pueden enlazar 
o ensamblar informaciones previas que potencien las relaciones de valor 
para la resolución creativa de problemas. 

Podemos suponer que, así como la incertidumbre envuelve a 
aquellos cuerpos cubiertos por la oscuridad más absoluta o bien por el 
reflejo de los destellos más enceguecedores, y que contando con que el 
sentido de visión sea el único medio de contacto -únicamente pueden ser 
descubiertos por nuestros ojos cuando contamos con la presencia de luz 
adecuada, asimismo la existencia de la información respecto del entorno 
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y sus efectos para la compañía podrá ser relevante en la medida en que 
los directivos dispongan de las capacidades o habilidades necesarias de 
captación y decodificación 7 del entorno. 

La preocupación del sujeto por el desarrollo o ejercitación de las 
habilidades de decodificación (por ejemplo: habilidades sociales), implica 
un reconocimiento de la utilidad que revisten las señales y la información 
asociadas a ellas, preocupaciones que en buena medida son equivalentes a 
las de la propia empresa. Por cierto que la pragmática necesidad de super¬ 
vivencia seduce a muchos hacia la repetición de conductas aprendidas y 
en modelos de éxito en sus propios ejercicios decodificantes de la realidad 
(“casos de éxito”, por ejemplo), lo que en potencia transforma al directivo 
mediatizado del siglo XXI y a las empresas, en observadores ocupados de 
las formas de los procesos (intentando reproducir reflejos de una realidad 
modeladamente satisfactoria), tendiendo más a concentrarse en reproducir 
los modelo de éxito del momento, que en necesariamente comprenderlos. 

El proceso de awareness o insights del sujeto-empresa para la bús¬ 
queda de una decodificación exitosa de los procesos sociales y de análisis del 
entorno, se manifiestan en un sistema con claras asimetrías informativas, 
y lo que es peor aún y como hemos señalado antes, con claras asimetrías 
decodificadoras. Cuando la empresa es capaz de acumular y organizar la 
información que procede del contexto conforme a sus intereses, deviene 
capaz de seleccionar y rechazar el enorme volumen de datos crudos que 
le circundan (procede a la construcción constante de su propio y personal 
universo que gira en torno a un equilibrio sistémico, tamizado por los 
filtros sensitivos que operan en las “frecuencias de registro” de sus intereses 
particulares). Al respecto, nunca debemos confundir el mero orden en 
materia de datos, con la extracción de información de utilidad a partir de 
ellos y con la necesaria comprensión y posterior aprendizaje de los mismos 
(de hecho la forma en que se ordenen, codifiquen o recodifiquen los datos 
cambiará potencialmente su significado, relación emergente y colapsado. 

Existen millares de ejemplos que demuestran como el hombre 
es capaz de extraer información útil de su entorno para asegurar su su¬ 
pervivencia. En las antiguas civilizaciones (p. ej. aprendizaje de los ciclos 
climáticos y solares), como en las sociedades contemporáneas aparentemente 
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más complejas (p. ej. aprendizaje de los ciclos económicos). En la vida 
del hombre y en la estructura de las sociedades contemporáneas hay 
una constante búsqueda de predictibilidad de los hechos para hacer más 
estable el universo (personal o social) del observador, intentando inferir 
o proyectar los estados futuros de la información ausente en el flujo de 
información presente, a partir del cruce de sus señales e indicadores. En 
ese proceso de decodificación y recodificación de los flujos informativos, 
es donde se produce la adaptación constante del actor y la respuesta del 
entorno a sus acciones de supervivencia. 

El estudio de la información como componente esencial de los 
actos del hombre en sociedad ha estado presente en la esencia de la re¬ 
flexión aristotélica 8 a partir de cuyas ideas fundacionales se esboza una 
clara utilidad de la misma, en tanto fuera posible apropiarse de los espacios 
de comprensión/desconocimiento que se le pudieren asegurar, a través de 
la codificación de señales; sin embargo, el uso aplicado de la misma y la 
pragmatización de sus componentes -además de su conocida utilización 
bélica- resultaron desbordados por su propio éxito desde inicios de la 
primera mitad del siglo veinte 9 . 

Si la preocupación por los alcances de la información atraviesa 
numerosas esferas científicas, quizás la más notoria en la vida diaria haya 
sido la computación e informática (biología y genoma humano), pero no 
por ello su impacto ha sido menos constante en el mundo empresarial. 

La raíz latina asociada al concepto que nos ocupa es informare, 
lo que significa “dar forma”. Así la etimología nos lleva a recordar que 
al captar una información estamos asociando una serie de piezas -por así 
decirlo- dándole una forma determinada a través del ejercicio del pensar: 
damos sentido y forma a una serie desagregada de datos que colapsamos 
en forma de una idea particular. Este es un ejercicio que sintetiza y agrupa, 
según las modernas teorías cognoscitivas, las formas o representaciones 
de lo conocido (experiencia). Un aspecto positivo de esta forma de agru¬ 
par datos y transformarlos en información conducida en algún sentido 
particular, está dado por la mejora en los tiempos de respuesta ante situa¬ 
ciones conocidas o semejantes entre si. El sentido negativo está dado por 
los paradigmas y formas apriorísticas de interpretación de la realidad que 
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potencialmente pueden inducir a error puesto que las personas sólo ven 
lo que están preparadas para ver. 

Frecuentemente las formas prehechas de la conocimiento (precon¬ 
ceptos y paradigmas) se vuelven anteojeras. Otras veces son las propias 
estructuras axiomáticas de la ciencia las que nos conducen por caminos 
que no nos permiten encontrar soluciones en las vías alternativas, lo que 
era criticado por Einstein en el ámbito de la investigación científica: “la 
teoría es la que decide lo que puede observarse”. Este principio llevado 
al campo empresarial es el que explica una constatación recurrente que 
hemos podido hacer desde el mundo de la consultoría: “lo que no está 
en la cabeza de los empresarios, no existe” y lo que muchas veces si está 
en una forma preconcebida o paradigmática de explorar la realidad. 

Se debe tener en cuenta que el contenido informativo que surge 
de la interpretación de los hechos y los datos, es potencial y conceptual. Es 
potencial porque depende de la importancia e interpretación que el sujeto 
le asigne y es conceptual dado que es una interpretación inmaterial de las 
señales o datos recabados del entorno (desde otra perspectiva se puede 
afirmar que las señales convencionales corresponden a proposiciones que 
suponen la ocurrencia de un hecho en concreto y en tal sentido, siempre 
ofrecerán información; por ejemplo, una sirena contra robos (señal) es 
material, mientras que el contenido que transporta (información) es po¬ 
tencial e inmaterial: la posible ocurrencia del robo. Lo que fija la potencial 
veracidad en la señal en la mayor parte de los casos, es la regularidad 
vincular de la ocurrencia del hecho con la información constatada. 

El colapso cuántico del contenido informativo del flujo de datos 
sigue siendo patrimonio de quien decodifica el mensaje (observador), dado 
que él puede ser inverso, o distinto de la proposición descrita literalmente 
desde el punto de vista de la señal (por ejemplo, el potencial informativo 
que se despliega en una mesa de dinero no supone una toma de decisiones 
puramente matemático-financiera, sino de elementos vinculantes que 
van más allá de la señal en sí misma). Comprendiendo que el contenido 
informativo es mediado, resulta ser una proposición siempre verdadera. 
Toda señal es verdadera en sí misma (p = p es siempre verdadera), lo que 
quiere decir que la fiabilidad o certeza de la ocurrencia del hecho que la 
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señal nos reporta debe ser confiable (la información será considerada una 
magnitud objetiva mas no absoluta, dado que resulta independiente de la 
interpretación del receptor potencial). Por el contrario, la casualidad no 
ofrece las condiciones mínimas de confiabilidad en su recurrencia como 
para ser considerada una regularidad informativa (aun cuando un neófito 
sea capaz de colocar un hoyo en uno en su primera vez en el green, no 
existe la necesaria fiabilidad para suponer que lo hará cada vez que su swing 
alcance la pelota). Por ello es necesario un cierto grado de fiabilidad en 
la ocurrencia del contenido informativo y en su correspondencia con la 
señal que supone su ocurrencia, esto es, que contengan un bajo margen 
de error o accidentalidad. 

2.6 Información, incertidumbre y decisión 

La rama de la física matemática que trata los comportamientos 
aleatorios de los sistemas dinámicos es la que hemos llamado popularmente 
“teoría del caos” (sistemas estables, inestables y caóticos). En ella se explica 
una forma de agregación de múltiples conductas ordenadas y que tienen 
como corolario una conducta caótica: ninguna de ambas fuerzas en este 
universo dual y complejo se superpone, prevalece o domina a la otra en 
condiciones normales (parece seguir el equilibrio dinámico del ying/yang). 
En teoría del caos se explican numerosos sistemas donde la respuesta a un 
estímulo varía en forma notable al introducir cambios menores sobre las 
condiciones iniciales: no escapan a ello los sistemas biológicos, ni sociales. 
Einstein (1940) indicaba que el “desorden no es el caos”, aludiendo a que 
el aparente desorden de una secuencia -estado o hecho- no significa que la 
indeterminación o la regularidad de la secuencia no pueda ser de humano 
dominio e incluso premeditada. 

El caos puro goza de total impredictibilidad, no obstante, supo¬ 
nemos que el caos en estado puro no es necesariamente aleatorio, pues 
tendría un orden subyacente en el orden implicado de Bohm (1992) o si 
se prefiere, un comportamiento donde causa y efecto no se corresponden 
totalmente y no se relacionan proporcionalmente. En palabras de Kosko 
(1995): “una teoría lineal nos da la totalidad desde las partes. Sumando las 
partes tendremos la totalidad”; en el sentido caótico, cuando sumamos las 
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partes no obtendremos como resultado la totalidad, pues estamos frente a 
la no linealidad. Poincaré (1963) introduce el modelo de la no linealidad 
(concepto que puede no ser el más afortunado), a partir del cual el origen 
y el resultado divergen y las fórmulas no resuelven el sistema: es el umbral 
de la “Teoría del Caos”, que fue aplicada originalmente sobre el análisis de 
los circuitos electrónicos, demostró la posibilidad de sincronías en siste¬ 
mas caóticos que resultaban excitados por una señal igual, independiente 
de su estado inicial (Heller, 1966). Es decir que, dentro de los múltiples 
comportamientos posibles en un sistema caótico, al incidir sobre él con el 
estímulo adecuado se le forzaría hacia un comportamiento determinado; 
sin embargo, las condiciones iniciales marcan la diferencia de evolución 
de los estados finales. Markus (1945) modeliza procesos biológicos a 
partir de este mismo concepto, dado que las más pequeñas variaciones 
(aun medidas en millonésimas) constituyen modificaciones del sistema 
biológico que lo tornan imprevisible. En este sentido el ciclo vital humano 
se constituye en un proceso orden/caos: alteradas las condiciones iniciales 
en que se integraron y divergieron las células, se tenderán a desintegrar 
(es lo que muestra la convención que llamamos tiempo). 

Los llamados “espacios de estados” constituyen los escenarios en 
los que las distintas variables o ejes se dan cita de manera sincrónica y 
asincrónica. Las variables situadas en el orden de los parámetros constantes 
(o atractores) son las que arrastran (sentido centrípeto, dada la curvatura 
del universo) a las trayectorias (finalmente, determinándolas). Son estas 
las órbitas o puntos sobre los que a lo largo del tiempo tienden los sis¬ 
temas estables y se sienten fuertemente atraídos (sentido de orden). Un 
sistema caótico se caracteriza por manifestar ambos comportamientos: 
se ve atrapado por el atractor, sin embargo, sus propias fuerzas activas lo 
alejan de él, de tal manera que el sistema caótico se ve dispuesto en una 
zona inestable de su espacio de estados, sin tender a un atractor fijo que 
determine su trayectoria. 

Los períodos de los atractores (pa) tenderán hacia la predictibili- 
dad en sus ciclos (cuando pa es distinto de un “n” que tiende al infinito), 
aun cuando hablemos de los períodos caóticos de ciclos más largos. Al 
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conocerlos podremos aspirar a modelar el sistema y conocer su funciona¬ 
miento por un período de tiempo (aunque conozcamos el modelo, éste 
tiende a diverger de la realidad pasado un cierto tiempo, a partir de la 
constatación que las descripciones precisas no garantizan la certeza de la 
predicción de los comportamientos futuros, por ejemplo, en los sistemas 
sociales o en la economía), pues una decisión puede ser tomada en estados 
de balances de certeza, riesgo o incertidumbre. 

• El estado de certeza supone que el estratego conoce la situación 
del contexto a cabalidad y por ende no presume riesgos o inecertidum- 
bres desequilibrantes en su actuar (en una matriz de decisiones el actor 
podrá decidir actuar, por ejemplo ante la certeza de que la competencia 
está impedida de hacerlo, o por el contrario, no hacerlo por dicha razón: 
en este sentido la información es una magnitud imparcial y el decisor 
actuará conforme a su albedrío). Si bien la decisión en estado de certeza 
es óptima, normalmente no ocurre así, en términos absolutos. 

• En cuanto al estado de riesgo, el estratego no conoce a cabalidad 
la reacción que emergerá de la conjunción de los factores contextúales. La 
sola probabilidad de la ocurrencia y de emergencia de factores relacionados 
le hará decidir sobre la base de supuestos de riesgo acotado o no (cumple 
aquí mayor rol la intuición del estratega). 

Los ejes (variables dinámicas) que definen los movimientos no 
lineales son los de espacio/posición y tiempo/velocidad, para procesos que 
dan cuenta de los estados episódicos (cada punto, cada hecho, como una 
fotografía parcial y secundaria) y coyunturales (combinaciones descritas 
por las sucesiones de puntos episódicos que tienen un sentido de trayecto¬ 
ria). En el eje estructural de la parte de la “realidad” que nos interese para 
efectos del análisis, refiere a procesos culturales, de identidad y tendencia 
social, que responde a procesos de construcción indexados a procesos de 
cambio o construcción de tipo generacional. 
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Las formas complejas de los sistemas caóticos definen, a nuestro 
juicio, uno de los mayores desafíos para los análisis de los estados futuros 
de los sistemas (lo que impacta al core de la estrategia). Al respecto hay 
dos consideraciones mayores sobre las que llamar la atención y sobre las 
que nos detendremos a continuación: la escala y la información. 

• Respecto de la escala de medición de las formas complejas, no 

opera el principio adecuado a los sistemas o formas estables y simétricas. 
Es la propia asimetría del sistema la que define la necesidad de contar 
con parámetros de medición adaptables, que no partan de la clásica (y 
paradigmática) mirada de la causa/efecto. Son las medidas analíticas 
que se extraen, por ejemplo, a partir de la propia teoría de los fractales 
de Mandelbrot (1982) las que nos ayudarán a obtener un mayor éxito 
probable al describir los sistemas complejos. 

Además de los comentado antes, el aspecto de mayor impacto en 
la medición de formas complejas atenta contra el principio de la inversa 
proporcionalidad que habría entre los principios de la incertidumbre e 
información que describe Wiener (cibernética) y también Warren Weaver 
(teoría matemática de la información), que ya hemos comentado en trabajos 
anteriores (Garrido, 2001, 2006). Es propiedad de los sistemas complejos 
y caóticos el hecho que, a mayor información tengamos sobre el objeto, 
también tengamos mayor imprecisión sobre el mismo (relación directa¬ 
mente proporcional entre información e incertidumbre). Es importante 
aclarar que en un estado caótico el sistema no supone en caso alguno una 
destrucción de información: estamos más bien ante la generación de ruido 
en progresión geométrica, a partir de la propia información producida por 
el sistema en sí. Llevado al campo de los sistemas sociales (por ejemplo, el 
sistema bursátil del mundo), la búsqueda de información precisa respecto 
de las perturbaciones que están afectando en un momento determinado 
al sistema (percibido como inestable), tiende a desencadenar una crisis de 
ruido y en el nivel de interpretación de la propia información (se despliega 
la dualidad riesgo y oportunidad). Dado esto podremos estar de acuer¬ 
do en que la mayor precisión no ayuda a mayores ni mejores niveles de 
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predicción, puesto que en los sistemas complejos (como lo es la sociedad 
misma) el afán por la precisión no colabora con la acabada comprensión 
de los estados futuros (por ejemplo, en la previsión de escenarios). 

La experiencia indica que la naturaleza de la mayor parte de los 
fenómenos de la realidad desarrolla estructuras de alta complejidad, a 
partir de instrucciones muy sencillas, como constata la física de la com¬ 
plejidad: “reglas simples para estructuras complejas”. La mayor parte 
de la materia de la propia pirámide de la evolución se expresa desde la 
abundancia de lo sencillo a la complejidad de lo escaso (quarks, núcleos 
atómicos, átomos, moléculas, células, organismos, agrupaciones sociales 
y más), no es menos cierto que la pérdida de la capacidad de predicción 
que no acomoda a la ciencia clásica pende del hecho que las estructuras 
complejas asumen propiedades ajenas a sus ingredientes precedentes. El 
estudio de las estructuras complejas nos refiere a la concepción sistémi- 
ca, como paso previo a la reinterpretación de la unicidad explicativa del 
universo como red interconectada e indisoluble, a partir de lo cual no se 
deberá buscar la predicción y explicación en los estados precedentes de 
los sistemas complejos, sino más bien desde una interpretación global, 
integrada y finalmente única. 

En un sistema social en situación de inestabilidad el llamado 
“efecto mariposa” (Lorenz, 1960) refiere a la dependencia sensible de un 
fenómeno con sus condiciones iniciales, constatada a través de cómo una 
perturbación marginal (su valor, asociado con la escala) eleva su impacto 
a niveles de amplificación y magnitud tal, que modifica de modo notable 
el estado final del sistema, en un rango mínimo de tiempo. En la misma 
línea, un hecho propio de una economía particular puede generar efectos 
mayores constatados en una economía global (por ejemplo, los efectos 
de la crisis económica global de 2001 y 2009 que detonaron un ciclo re¬ 
cesivo a nivel mundial), lo que Gleick (1988) explica de modo didáctico 
como: “si agita hoy, con su aleteo, el aire de Pekín, una mariposa puede 
modificar los sistemas climáticos de Nueva York el mes que viene”. La 
paradoja se produce al constatar que los sistemas caóticos se caracterizan 
por su adaptación al cambio y en consecuencia, por lo que llamaremos 
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una particular forma de “estabilidad” ya que, cuando no existe trayectoria 
fija, el orden no se altera. 

Los esquemas de abordaje para la comprensión de los fenómenos 
desde las ciencias clásicas, colaboran a que, dado el paradigma del “patrón 
de orden”, los investigadores releguen las irregularidades a la categoría de 
ruido y por ser irregulares finalmente las obvien. 

El problema surge cuando la mayor parte de los fenómenos del 
universo perceptible por los sentidos (o lo observable) asume dicha cate¬ 
goría: los sistemas “no lineales” o irregulares, abarcan el 90% de la realidad 
observable. Por muy similares que sean dos sistemas no es posible garantizar 
la predicción de los estados futuros de uno a partir del comportamiento 
de otro (lo que es un hecho en los sistemas sociales). La ciencia actual, 
que asume los hechos propios de la complejidad de los sistemas como 
propiedades intrínsecas de los mismos, es distinta de la ciencia clásica y la 
ciencia del futuro esperamos que sea aun más integradora en la unicidad 
del saber universal. 

Desde la perspectiva estratégica diremos que la tendencia al caos es 
fuente de creatividad, al ser generadora de cambios desde los que pueden 
surgir nuevas y optimizadas formas de orden: esta es parte de la vitalidad 
y armonía implícita en ambos elementos de caos/orden descritos por el I 
Ching (se puede entender la función de estratega como una función de 
búsqueda de cierto tipo de orden, dentro del caos). No debemos olvidar 
que cuando un sistema (la empresa) abandona un estado para abordar el 
siguiente accesible, lo hace dado que el segundo es más probable (viable, 
competitivo) que el anterior. El estado final es lógicamente el estado com¬ 
patible con la mayor probabilidad de subsistencia, desarrollo o crecimiento 
agresivo, frente a un contexto determinado. 

La creatividad es un componente connatural del sistema humano, 
tal como ocurre con la comunicación y el conocimiento intuitivo, no 
obstante es una parte de nuestra naturaleza que nos espera en estado la¬ 
tente, esperando para que le “destrabemos” o en palabras de Unamuno: 
“despertemos al dormido”. 

Con su vibrante estilo David Bohm (“On Creativity, 1998) nos 
señalaba como el colapso cuántico de creatividad está detrás de toda 


71 



innovación humana y Goswami (2008) refuerza indicando que “Dios trabaja 
con creatividad y el concepto operativo es el salto cuántico discontinuo”, 
es decir “creatividad a escala supra mental en la totalidad inmanifestada” 
(Garrido, 2013). En tal sentido la inteligencia (que es un acto de revelación 
para Bohm) se nutre de la incertidumbre, pues si todo estuviera realizado 
o manifestado de antemano nada excitaría nuestra curiosidad y nuestro 
apetito creativo. 

Hay a lo menos dos grandes líneas de pensamiento en cuanto a 
la manifestación del pensamiento creativo, que se entiende enlazado a las 
manifestaciones centrales del pensar estratégico, como hemos propuesto en 
nuestros trabajoso anteriores (Garrido y Mintzberg, 2014): una propone 
que su expresión potencia/acto se produce a partir de condiciones innatas; 
la otra lo explica a partir de estímulos para su desarrollo (aún cuando se 
entienden limitados). 

2.7 Creatividad y estrateggia 

Al respecto Sternberg (2004), apunta que la creatividad no sería 
una habilidad, sino una decisión: el creativo decide ir en sentido contrario 
de la manada, porque “tiene su propia idea y piensa que tal vez sea mejor” 
y agrega que, si bien en general las personas deciden seguir a otras personas 
solo porque hay mucha gente yendo en esa dirección, el creativo “decide 
ser independiente”. En efecto, la mente creativa es una manifestación 
de la emancipación del ser: mujeres u hombres que han decidido sobre¬ 
ponerse a una realidad, ya sea porque la vida les pone en ello por fuerza 
(emprendedores por necesidad, por ejemplo) o porque su naturaleza y 
voluntad se ha destrabado o revelado a causa del tedio (emprendedores 
por convicción). 

En ambos estadios se requiere la presencia de un sujeto que crea en 
sus ideas y que pueda convencer a los demás sobre el valor de las mismas 
(vivir sorprendidos o sorprendiendo a los demás). La creatividad se enlaza 
con la disciplina del pensar estratégico en destrucción creativa de los moldes 
prehechos de una realidad en particular (la realidad empresarial o de una 
industria por ejemplo), que en este caso crea valor (proveniente de lo que 
no existía) y captura riqueza. 
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El perfil de la persona de éxito en el mundo empresarial, se corres¬ 
ponde y correlaciona con este ser creativo, que crea valor y luego captura 
riqueza. Sternberg (2015) propone y clasifica algunas características: se 
auto-motivan, persiguen objetivos, aplazan gratificación, controlan im¬ 
pulsos, perseveran selectivamente, saben cómo sacar el máximo partido 
de sus habilidades y traducen el pensamiento en acción, entre otras. 

La inspiración o conexión creativa-sincrónica con las soluciones 
requiere caer en manos de quienes estén motivados por llevarles a la acción 
y no obstante sabemos lo importante que esto resulta en el mundo de los 
negocios, también sabemos que en las universidades y centros de estudio 
se dedica poco tiempo a la enseñanza de cómo “destrabar” la creatividad 
de sus estudiantes (y que decir de los colegios). 

El genio creativo se asocia con un rupturista a quien incomodan los 
moldes y que observa la realidad desde un prisma diferente, cumpliendo 
un rol activador de cambios en la sociedad o en el saber humano cumple 
a la vez un papel adaptativo frente al cambio continuo. 

Es por esto que la creativa o el creativo que cada uno de nosotros 
llevamos por dentro es un importante personaje, sobre todo si conside¬ 
ramos que los grandes cambios de la humanidad vienen de la mano de 
este sentido creativo que nos enrostra de tiempo en tiempo como es que 
podemos “pensar algo diferente al resto sobre cualquier asunto, aun cuando 
contemos con la misma información que los demás”, como señalamos 
en nuestro trabajo “Estrategas” (McGraw-Hill, 2012), agregando que 
los grandes cambios para la humanidad (“cuánticos” algunos de ellos) 
provienen de este sinuoso sentido creativo y de la mano de quienes han 
sido capaces de “ver más allá de lo evidente” para crear valor y compartir 
riqueza. 

2.8 ¿Y como creamos valor? 

En principio destrabando esa creatividad que nos han ido restando 
“los años y la adultez”, como recomienda Austin Kleon (New York Times 
Best Seller con “Steallike an Artist”, editorial Workman, 2012), quien nos 
lleva de la mano por un camino en el que romper moldes y relata a través 
de una brillante síntesis visual “las diez cosas que nadie nos ha dicho de 
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cómo ser creativos”. En este trabajo rico en experiencias y consejos, es¬ 
crito en lenguaje fresco y juvenil que sin duda lo hace un buen obsequio 
y vacuna anti-mediocridad para quienes se inician en la exploración de 
sus caminos futuros. No obstante hay quienes se esfuerzan por mutilar 
nuestras condiciones creativas “de manera temprana”, como señala Ed 
Cyzewski en “Creating Space” (Nook, 2013), contamos con reiteradas 
evidencias de cómo el hacer en sociedad parece potenciar de algún modo 
un cierto “menosprecio” por la creatividad. Sin ir más lejos, en las etapas 
tempranas de aprendizaje en general se tiende a premiar a los chicos y 
chicas si repiten exactamente lo que el profesor ha dicho (mientras más 
cercano y preciso se repite, mejor es la calificación), agregándose a ello 
una recompensa a la “obediencia” y al seguimiento irrestricto de patrones. 

La creatividad es un componente del sistema humano y es por 
esto que el principio de causalidad descendente de percepción supone un 
colapso cuántico de creatividad. Según Goswami (2008) “Dios trabaja con 
creatividad y el concepto operativo es el salto cuántico discontinuo”. La 
inteligencia (o acto de revelación para Bohm) se nutre de la incertidum¬ 
bre, pues si todo estuviera previsto de antemano nada excitaría nuestra 
curiosidad y afan de búsqueda. Sabemos que la creatividad enlaza factores 
de tipo cognitivos, afectivos y actitudinales en los sujetos, y a su vez es 
afectada por variables de tipos culturales y ambientales. Por tanto, enlaza 
fenómenos opinables, que arriban con dificultad a concensos y eso es 
penalizado con frecuencia en la educación y formación de tipo lineal. 

Hay dos grandes líneas de pensamiento en cuanto a la manifes¬ 
tación del pensamiento creativo (que se entiende enlazado de suyo a las 
manifestaciones centrales del pensar estratégico, como hemos propuesto en 
el modelo D 10 ): una propone que su expresión potencia/acto se produce a 
partir de condiciones innatas; la otra lo explica a partir de estímulos para 
su desarrollo (aún cuando se entienden limitados). 

En esta etapa de cambios crecientes de la realidad política, empre¬ 
sarial global y local, donde la adaptación y el cambio parecen vertiginosos, 
no olvidemos la mejor receta para los males de altura: una buena dosis de 
creatividad para partir cada mañana generando valor, para luego compartir 
riqueza (en el orden inverso ciertamente no funciona). 
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Notas 

1. Garrido, Francisco J. (2016): “Estrategas: reinventando la realidad 
empresarial del Siglo XXI”. Edit. W&C, Oxford / Madrid, UE. 

2. Abreviatura de la expresión inglesa “binary unit”, que fue introducida por 
John W. Tukey. El bit es una unidad de información que equivale a la canti¬ 
dad de información obtenida al especificar una de dos alternativas igualmente 

probables. 

3. McLuhan, Marshall: filósofo canadiense de la comunicación global, quien 

propuso el concepto de aldea global y trabajó teoría de medios desde una 

perspectiva caótica. 

4. Wurman, R. (2001): “Angustia Informativa”, Editorial Pearson Educación, 

B. Aires, Argentina. 

5. No solo la falta (o presencia) de la información son los eslabones de la 
cadena asimétrica en el desarrollo de las economías de los países, sino el hecho 
mismo de la capacidad analítica o decodificadora de los eslabones, entendido 
ello como las competencias y habilidades del aprendizaje que permiten que 
el sujeto interprete correctamente su realidad; son parte del fenómeno y sus 

efectos. 

6. Con este término tan sólo intentamos recoger el contenido semántico de la 
palabra inglesa misinformation. Reconocemos que con la palabra “ desinfor¬ 
mación “ no se agota el sentido del término inglés, pero hemos decidido elegir 
esta palabra por ser una de las que más se acerca a uso originario y, además, 
por ser la traducción elegida en la versión española ofrecida por José Ignacio 

Olmos en 1992 de Barwise y Perry, 1983. 

7. Garrido, Francisco J. (2008): “Comunicación de la Estrategia”, Editorial 

Deusto, Barcelona, España, 2008. 

8. Giannini, H. (1989): “Breve Efistoria de la Filosofía”, Editorial 

Universitaria, Santiago, Chile. 

9. En particular aquellos trabajos que parten de los interesantes trabajos de 
Claude Shannon (1939), sobre la teoría matemática de la información. 

10. Garrido, Francisco J. (2016): “Estrategas: reinventando la realidad empre¬ 
sarial del Siglo XXI”. Edit. Wilson & Cox, Oxfodshire, UK. 
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Capítulo III 
El Cambio en las 
Metáforas de Comunicación 




3. El Auge de la Perspectiva del Discurso 

Los estudios de comunicación organizacional surgen a partir de las 
maneras en que la comunicación puede contribuir a la efectividad de la 
organización. Este punto de vista instrumental de la comunicación dominó 
el campo durante décadas. La comunicación era una habilidad que hacía 
a los individuos mejores comunicado res en su trabajo o era un factor en 
la efectividad o inefectividad de un sistema (ReddingyTompkins, 1988). 
Cuando los académicos entraban a los campos de la cultura organizacional, 
símbolos y significados, el empuje dominante tendía a centrarse en el uso 
instrumental de la comunicación, es decir, discutir de cómo la comuni¬ 
cación permite el desarrollo de redes de apoyo, facilita la identificación 
organizacional, promueve la integración o controla al trabajador y está 
centrado en la naturaleza del “instrumento” que es la comunicación. En 
este capítulo, planteamos que los dominios de la investigación tradicional 
en la comunicación organizacional tienden a ser gobernados por lo instru¬ 
mental y que los dominios emergentes -algunos basados en las perspectivas 
del discurso- tienen la posibilidad de enfocarse en asuntos expresivos y 
no instrumentales. El capítulo plantea además, que los académicos de la 
comunicación organizacional, fuera y dentro del campo, están tendiendo 
a gravitar hacia las perspectivas del discurso, en vez de confiar sólo en las 
concepciones del canal. Proponemos que esta perspectiva del discurso es 
consistente con los cambios que están ocurriendo en las organizaciones 
y con los desafíos que los académicos de la comunicación organizacional 
enfrentarán en el próximo siglo. 

3.1 Cambios de Reglas 

Los primeros años de los ochenta marcaron un cambio radical en el 
sector académico de la comunicación organizacional, sin necesariamente 
romper por completo sus enlaces con el pasado. En acuerdo con otras criti¬ 
cas similares a los estudios en las organizaciones, los académicos desafiaron 
la ausencia de marcos teóricos y la naturaleza de la realidad organizacio¬ 
nal presentada en la investigación tradicional (Putnam y Cheney, 1983; 
ReddingyTompkins, 1988). Dentro de dichas criticas, se encontraban 



desafíos al tratamiento de la comunicación como una variable o como 
una transmisión lineal (Putnam, 1983). La comunicación organizacio- 
nal llegó a definirse como el “estudio de mensajes, información, sentido 
y actividad simbólica” que constituye a las organizaciones (Putnam y 
Cheney, 1985, pag. 131). La nueva investigación empezó a enfocarse en 
el análisis del sentido de los eventos organizacionales (Donnellon, Cray y 
Bougon, 1986; Cray, Bougon y Donnellon, 1985); la ambigüedad de las 
estrategias (Eisenberg, 1984); en el lenguaje, símbolos y la cultura orga- 
nizacional (Frost, Moore, Louis, Lundberg y Martin, 1985; Pacanowsky 
y O’Donne- Trujillo, 1983; Pondy, Frost, Morgan y Daindridge, 1983; 
Rosen, 1985; Smircich, 1983); en la identificación organizacional y el 
control no obstrusivo (Tompkins y Cheney, 1983, 1985); en las reglas 
de comunicación (Harris y Cronen, 1979, Schall, 1983); en el discurso 
público corporativo (Cheney 1983; Cheney y Vibbert, 1987; Grunig, 
1984) y en el ejercicio de poder y control a través de las distorsiones de 
la comunicación (Conrad, 1983; Deetz y Kersten, 1983; Edwards, 1979; 
Riley, 1983). 

Como R.C. Smith (1993,1996), Taylor (1995), y Taylor, Cooren, 
Girous y Robichand (1996) han indicado, la comunicación organizacional 
también lucha, en el nivel meta teórico, con la relación entre comunicación 
y organización. Fas metáforas de R.C. Smith proveen un fundamento 
para la comprensión de las perspectivas alternativas de la comunicación 
organizacional: sus ideas acerca de la manera en que los dominios dentro 
un campo establecen dicha relación como posesión, retención, producción, 
comparación y igualdad son maneras provocativas de determinar la con¬ 
sistencia o no-consistencia de la representación en el campo. De manera 
similar, el trabajo de Taylor (1993, 1995) en la conversación y el texto como 
metáforas de igualdad en la relación de la comunicación organizacional, 
desafía nuestras concepciones de los dominios de la investigación. Nuestra 
posición enfrenta muchas de sus ideas, pero se diferencia en el nivel de 
importancia que le asignamos a los dominios en el campo. Sin embargo, 
referiremos a su trabajo en nuestra discusión de la evolución y cambios en 
los dominios de investigación de la comunicación organizacional. 


3.2 Perspectivas dominantes en las áreas de investigación 

Cuatro perspectivas dominantes en la comunicación organizacional 
han gobernado la investigación y las formas de pensar en el pasado. Dichas 
perspectivas han funcionado como “metáforas” para la comunicación, 
es decir, como caminos de comprensión de ciertos dominios y como 
orientadoras de la investigación. Estas cuatro perspectivas incluyen: del 
conducto, lente, enlaces y símbolos (ver Tabla 1). Al seleccionar estos 
nombres, estamos privilegiando la comunicación como la figura y la 
organización como la base. Sostenemos en otro trabajo (Putnam, Philips 
y Chapman, en proceso de impresión) que las metáforas de ambos pro¬ 
cesos son los cuerpos de representación pero, para el propósito de este 
capitulo, nos enfocaremos en la manera que la comunicación es percibida 
en dichas relaciones. A pesar de que estas perspectivas diferencian en las 
raíces ontológicas y espistemológicas de las organizaciones, poseen una 
orientación común en la literatura. Es más, los desafíos de las perspectivas 
emergentes, es el moverse desde una orientación instrumental hacia un 
papel nuevo para la comunicación en la era postmoderna. 

La evolución y desarrollo de los estudios de la comunicación or¬ 
ganizacional corre en paralelo a la investigación en otras disciplinas de 
nuestro campo. Las perspectivas del conducto (Axley 1984; Reddy, 1979) 
de la comunicación, establece que las organizaciones son contenedores, e 
infiltran la literatura funcional del campo como señala R.C. Smitb (1996). 
Sin embargo, no es simplemente que las organizaciones sean contene- 
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doras para la comunicación o que la parte externa e interna sea marcada 
claramente, es la idea que la comunicación dentro esta perspectiva, busca 
lograr los objetivos instrumentales como proveer información en forma 
precisa, cumplir con tareas y servir a las funciones organizacionales. La 
gran mayoría de la investigación corriente que se enfoca en la adopción y 
uso de tecnología comunicacional, el mejoramiento de rendimiento de la 
retroalimentación y el fortalecimiento de los cambios en la organización es 
conducido no solo por las ideas del conducto y acerca del flujo del mensaje, 
sino también por las concepciones de la comunicación como herramienta. 

En la perspectiva del lente la comunicación organizacional trata a 
la comunicación como un filtro que se centra en la búsqueda, recogida y 
canalización de la información. Investigación en el flujo de información 
y la toma de decisiones, comunicación entre superior y subordinado, la 
percepción de incertidumbre en el ambiente, la retroalimentación, profun¬ 
didad del medio y la tecnología comunicacional, adoptan una perspectiva 
del lente a través del tratamiento de las organizaciones como sensores, 
cerebros y organismos procesadores de información. La naturaleza instru¬ 
mental de la comunicación es evidente para la evaluación del rendimiento 
(Huber, 1991), la definición de la relación con los stakeholders (Crunigy 
Grunig, 1992), y en la mejoría en la efectividad a través de la integración 
de los medios con las tareas organizacionales (Daft, Lengel y Trevino, 
1987). A pesar de que dicha perspectiva adopta muchas intuiciones de 
un punto de vista de aislamiento de la relación comunicacional y organi¬ 
zacional, también trata a la organización como comunicación a través de 
la modalidad de procesamiento de la información que marca este tipo de 
actividad. Entonces, organizaciones no son simples contenedores para la 
comunicación, sino son sistemas procesadores de información. En un nivel 
comparativo, las organizaciones son entendidas desde la comunicación. 

Otra perspectiva que se presenta en la literatura es la de la comuni¬ 
cación como enlaces. Desde este punto de vista, la comunicación produce 
una organización como red de relaciones interconectadas. La literatura 
acerca de los roles de la red y su estructura, de los enlaces y del trabajo 
de redes, tienden a identificar a la comunicación como productora de 
organizaciones. Los enlaces sin embargo, como señala Taylor (1993), es 
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frecuentemente una variación de los modelos lineales de la comunicación. 
El grado de participación en las redes nace en la presencia o ausencia 
de un eslabón o link, la cantidad de comunicación intercambiada, la 
dirección de los mensajes y el tipo de contenido discutido. A pesar que 
los estudios de redes poseen un carácter descriptivo, también luchan 
con las preguntas instrumentales para mostrar que redes densas apoyan 
a la creación y aceptación de nuevas ideas y la facilitación de actitudes 
positivas hacia nuevas tecnologías (Albrecht y Hall, 1991; Fulk, 1993). 
Incluso algunas comparaciones entre los enlaces débiles y fuertes, se 
centran en el rol de los enlaces fuertes para la adaptación a los cambios 
ambientales, la legitimación, cumplimiento de requisitos regulatorios 
y la formación de oportunidades para los parámetros organizacionales 
(Granovetter, 1973, Papa 1990, Stohl, 1995). Por ende, la investigación 
de redes tiende a ser conducida por las maneras en que los enlaces sirven 
a los fines instrumentales. Finalmente, la perspectiva simbólica cambia el 
enfoque a la comunicación en la creación, mantención y transformación 
del significado. Fa comunicación tiene sentido a través de la producción 
de símbolos que dan sentido y significación al mundo. Basado en los en¬ 
laces entre los símbolos y la cultura, la relación entre la comunicación y la 
organización es variada en dicha literatura. Algunos estudios, como notó 
R.C. Smith (1996), demuestran como la comunicación produce cultura, 
mientras otra literatura presume la existencia de la cultura y examina el 
papel del sentido contenido dentro la organización o la manera en que 
las organizaciones producen sentido. 
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A pesar de que los investigadores enfatizan los significados pro¬ 
fundos que caracterizan la vida organizacional, conciben cuentos, ritos y 
metáforas, como instrumentos que socializan a los recién llegados (M. H. 
Brown, 1985), legitiman relaciones de poder (Mumby, 1987), mejoran 
la identificación (Kreps, 1989), efectúan papeles de liderazgo (Trujillo, 
1985), y actúan como mecanismos implícitos de control (Kunda, 1992). 
Los ritos y los rituales hacen públicos los valores propios de la cultura de 
una organización. Estos tienen funciones instrumentales porque confieren 
estatus, evalúan rendimiento, profundizan el sentido del grupo y reconocen 
el compromiso (Rosen, 1985; Trice y Beyer, 1984). Los profesionales del 
campo emplean símbolos para diagnosticar problemas, cambiar culturas 
y mejorar la efectividad de la organización. 

En estas perspectivas tradicionales, el concepto de la comunicación 
es guiado por las metas y necesidades instrumentales. Dicha situación no 
es por sí sola, determinante; sin embargo, sostenemos que la relación de 
comunicación y organización es definida fundamentalmente, cuando la 
comunicación sirve a los fines de la organización. Los cambios que vemos 
en los acercamientos más recientes de la comunicación organizacional 
son los de alterar no sólo potencial, sino la prácticamente la dependencia 
de la comunicación, de la instrumentalidad de la organización. El tema 
no es simplemente eliminar la racionalidad como un principio guía de 
organización, pero la manera en que los investigadores y académicos 
conciben que la relación comunicacional y organizacional se ha basado 
fundamentalmente en la instrumentalidad. 

3.3 Perspectivas Emergentes en las áreas de la investigación 

Tres perspectivas emergentes ofrecen el potencial de situar a la 
comunicación y la organización en una relación que redefina o cambie la 
conexión entre la instrumentalidad, la comunicación y la organización. 
Dichas perspectivas emergentes son las del rendimiento, lenguaje y discurso 
(ver Tabla 2). En la perspectiva del rendimiento, la interacción social es 
el centro para la investigación en la comunicación organizacional. Rendi¬ 
miento se refiere al proceso y la actividad en vez de la productividad o al 
resultado. El concepto de rendimiento combina el punto de vista deTurner 
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(1980) acerca del logro, con la visión de Goffman (1959) de la presenta¬ 
ción. En esta metáfora “la realidad organizacional llega a vivir en formas 
de rendimiento de la comunicación” (Pacanaowsky y O’Donnell-Trujillo, 
1983, Pag. 131). La comunicación consiste en intercambios interconec¬ 
tados, por ejemplo: mensaje-feedback-respuesta, acción-reacción-ajuste, 
acción simbólica-interpretación-reacción y acción-sentido-producción. 
La interacción social es basada en secuencias, patrones y sentidos del 
intercambio entre mensajes verbales y no verbales. 

Las claves de éstas perspectivas son los procesos dinámicos, com¬ 
portamientos interrelacionados, capacidad de reflexión, el sentido y la 
colaboración (Lisher, 1978). Los rendimientos entonces, serán interacti¬ 
vos, contextúales, periódicos e improvisados (Pacanaowsky y O’Donnell- 
Trujillo, 1983). La comunicación se transforma en una parte de una serie 
de indicadores, sin un inicio y un final precisos. Los individuos reúnen 
corrientes de experiencia para dar sentido a sus interacciones (Watzlawick, 
Beavin y Jackson, 1967; Weick, 1979). Los actos comunicativos forman 
patrones de actos contiguos, comportamientos, episodios e incidentes. En 
vez de centrarse en las tareas, la comunicación organizacional funciona 
como una pasión desarrollada a través de las historias de la organización, 
socializada a través de las conversaciones de pasillos y a través de acciones 
políticas en la muestra de la fuerza personal (Pacanowsky y O’Donnell- 
Trujillo, 1983). La comunicación centrada en la coproducción, en la 
medida en que penetra la superficie de la estructura y de la relación ac¬ 
ción-estructura, tiende a redefinir la naturaleza de la instrumentalidad. 
La comunicación como un proceso constitutivo ya no sirve a las metas 
organizacionales, ya que, en vez de una relación reciproca, la instrumen¬ 
talidad se transforma en codesarrollo de la organización. 

En la perspectiva del rendimiento, las organizaciones emergen como 
acciones coordinadas, es decir, comunicación y organización son las re¬ 
glas, estructuras, y ambientes tras la interacción social. El rendimiento, 
sin embargo, sirve como paraguas para las perspectivas que vienen de 
raíces diversas tales como la teoría cibernética, sistemas auto referencias, 
dramatologia, interacción simbólica y fenomenología. Dichas escuelas 
congregan a la representación (Weick, 1979); coproducción (Boje, 1991; 
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Eisenberg, 1990); y relatos (Boje, 1991, 1995; Jones, Moore y Snyder, 

1988) . La interacción social es comportamental y simbólica, con un én¬ 
fasis simultaneo en la acción y el sentido (ver Tabla 3). El relato en esta 
metáfora no es un monólogo, cuando sí lo logrado a través del discurso 
(Boje, 1991). La persona quien relata y la persona quien escucha se 
sirven como colaboradores, para construir y dar sentido a sus interaccio¬ 
nes. Los investigadores actúan como detectives organizacionales que se 
involucran en el relato de dichos cuentos, a través de la construcción de 
los temas centrales, basados en la conversación organizacional (Goodall, 

1989) . Asimismo, escriben y actúan en producciones acerca de los temas 
de las organizaciones, usándolas como vehículos para dicha producción 
(Mangham y Overington 1987). 

La representación sirve como heurística en la que los estudiantes de 
la organización contemplan y teorizan respecto del rol de la comunicación 
en la cultura organizacional (Bantz, 1989, 1993); en la gestión estratégica 
(Gioia, 1986; Smircich y Stubbart, 1985); gestión de la negociación y el 
conflicto (Putnam, 1989); y las relaciones publicas (Sproule, 1989). La 
representación libera a los ambientes de la organización de los eventos 
basados en objetivos a través medidas de turbulencia, complejidad y peso. 
Bajo dicha perspectiva, los ambientes de la organización son construccio¬ 
nes. Las organizaciones representan a sus ambientes, donde, descubren de 
nuevo su enfoque y lo usan para mejorar sus acciones futuras. 

Las organizaciones surgen como fachadas, improvisaciones teatrales, 
orquestas y soliloquios. El soliloquio sirve como el iniciador del sistema de 
auto organización (Lotman, 1977; Luhmann, 1990). Las organizaciones 
hablan a sí mismas para aclarar sus ambientes y actúan para descubrir 
que es lo que están haciendo exactamente. La aplicación del sistema auto 
comunicacional en las organizaciones nos trae nuevas ideas acerca de las 
maneras que las organizaciones desarrollan identidades y mercados a través 
de las interacciones con los stakeholders y públicos (Cheney y Christensen, 
en imprenta; Steier y Smith, 1996). Ambos acercamientos (representación 
y soliloquio) tratan a la comunicación como creadora de organizaciones. 

Las coproducciones son actuaciones colaborativas que surgen de la 
manera en que los participantes producen las practicas sociales y coordinan 
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los acuerdos locales. Por ejemplo, las improvisaciones o jazz performance 
no existen sólo en las mentes de los músicos, son a la vez producto de 
la respuesta mutua en el momento, complejos indicadores verbales y no 
verbales, el enfoque, la atención compartida y la selección mutua (Bastien 
y Hostager, 1988, 1992). El flujo dinámico y simultáneo del evento y los 
iniciadores en su conjunto llevan a la construcción de improvisaciones 
compartidas. 

De la misma forma, el jamming es una producción en conjunto 
donde los participantes viven una experiencia transcendental tras la sus¬ 
pensión del ser consciente por la orientación conjunta y se entregan a la 
experiencia (Eisenberg, 1990). El jamming refleja esos momentos donde 
el acto de organizar se transforma en una experiencia mágica, donde los 
integrantes se sienten en “la zona común” o en “el flujo” (en términos 
usados por jugadores de baloncesto y músicos de encuentros). Como 
sugiere la metáfora del rendimiento, jamming e improvisación tratan a la 
comunicación y a las organizaciones como constructores en conjunto. La 
comunicación produce organizaciones donde las organizaciones producen 
comunicación. 

Otra manera donde los miembros de la organización construyen 
en conjunto los rendimientos es a través del relato. El relato es como los 
miembros dramatizan la vida organizacional y transforman eventos nor¬ 
males en pasiones y ganas (Pacanowsky y O’Donnell-Trujillo, 1983). Esta 
perspectiva se enfoca sobre la manera en que los miembros introducen 
historias en la conversación, y de cómo los oyentes los producen conjun¬ 
tamente al alentar a los relatores (Boje, 1991). El relato de dichas historias 
es muchas veces, interrumpido por el oyente quien agrega elementos al 
narrador. Los individuos cuentan pedazos de los cuentos con una elabora¬ 
ción que depende del público. El proceso es adaptado a distintas audien¬ 
cias a través de la modificación de lo narrado. La comunicación sirve a la 
organización como el proceso de organización; por lo tanto, se mantiene 
como instrumento pero cambia la definición de la instrumentalidad del 
enfoque, o desde el del “fin de la acción” por el del “proceso de la acción”. 
Por ende, la perspectiva del rendimiento redefine la instrumentalidad y 
señala nuevas luces sobre la relación organización-comunicación. 
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En los niveles macro del análisis, las organizaciones son relatoras de 
cuentos. Sus imágenes e identidades emergen, en parte, de los narrativos 
(o discursos) que construyen con distintos públicos (Alveson, 1990). En 
un mundo postmoderno donde la presencia de grandes narrativos es la 
problemática (Lyotar, 1984), la imagen deviene una hiperrealidad; es decir, 
muchos narrativos competitivos surgen desasociados de sus significantes 
y buscan espacios de representacionalidad (Baudrillard, 1983). Las imá¬ 
genes representan un mundo de visiones luminosas que juegan con otras 
imágenes, lo que hace difícil distinguir entre realidad y pseudorrealidad 
(Boorstin, 1961). El relato de cuentos sobre organizaciones implementa 
una serie de narrativos con voces múltiples e interpretaciones (Boje, 1995). 
Por ejemplo, una organización como Disney Co. busca descubrir su propio 
narrativo histórico, pero cuando se cuenta la historia hay conflictos, por 
lo que margina algunos discursos y privilegia otros. La representación, 
construcción colectiva y relatos representan tres caminos diversos de las 
perspectivas del rendimiento. Este acercamiento trata a la comunicación 
como un crecimiento externo del proceso de colaboración en el que la 
interacción social y simbólica es dinámica, intercontactada, reflexiva, y 
simultánea. La instrumentalidad es definida como el proceso que produce 
la acción de la organización. Una perspectiva alternativa para estudiar la 
comunicación organizacional es la idea de la palabra que se centra en 
quien puede hablar, cuando y de que manera. “Tener la palabra” es poder 
hablar en el contexto de la organización; las organizaciones, entonces, 
existen como un coro de voces de sus miembros. 
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La idea de la comunicación centrada en la palabra se agrupa en 
categorías como: palabras distorsionadas, palabras de dominio, palabras 
distintas y el acceso a la palabra (ver Tabla 4). Con las palabras distorsio¬ 
nadas, los miembros pueden hablar pero no en maneras que representen 
su interés (Alvesson, 1993b; Deetz, 1992a; Haslett, 1990; Thompson, 
1984, 1990). Tales aspectos ideológicos (Eagleton, 1991; Therborn, 
1980; Thompson, 1984) de la comunicación llaman la atención respecto 
del papel que tiene el sentido al servicio del poder (Fairclough, 1992; 
Thompson, 1990). Por lo tanto, el estudio de ideología generalmente 
centra en las maneras en que los grupos poderosos usan la comunicación 
para controlar a la organización (Tompkins y Cheney, 1985; Alvesson, 
1993b; Barker 1993; N. Philips y Brown, 1993). Las palabras distorsio¬ 
nadas señalan las maneras en que los miembros hablan, su manera de 
comprender y las estructuras y practicas que constituyen la organización 
(Mumby, 1988). Poder y sentido se juntan para distorsionar las palabras 
para que, a pesar de ser oídas, concuerden con los sentimientos de la elite 
(Clair, 1993 a , 1993b). 

En la palabra de dominio, el hablar es hegemónico en sus 
patrones de actividad y los arreglos institucionales culminan en el senti¬ 
do común, escondiendo las elecciones e intereses del grupo dominante 
(Deetz, 1992 a , 1992b; Deetz y Mumby, 1990; Fairclough, 1992; Mumby, 
en proceso). La hegemonía existe en las actividades diarias e influye sobre 
la manera en que las alianzas dominantes controlan a las organizaciones 
a través de acciones políticas, culturales, y económicas (Deetz, 1992b). 
El estudio de Deetz (1992 a ) del papel de la corporación en la sociedad 
moderna, demuestra como la ideología política de la gerencia ha surgido 
como un patrón hegemónico, en que ninguna otra solución a los proble¬ 
mas de la organización es concebible. Como resultado, la organización 
-como institución primaria en la sociedad- continua transformando 
actividades que eran tradicionalmente organizadas de otras maneras. Las 
corporaciones tienden a controlar el todo: desde la identidad propia hasta 
el uso de los recursos, y de las definiciones de valor, hasta la distribución 
de bienes y servicios. A pesar que los estudios de palabras distorsionadas 
y dominantes parecen tratar a la comunicación como una herramienta 
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de control de la organización, creemos que la relación es más compleja 
aun. La comunicación sigue como instrumento bajo esta perspectiva 
pero no funciona en la orientación medio-fin. Es el crecimiento externo 
de la expresión y supresión. Por ende, la perspectiva de la palabra de la 
teoría crítica, altera el punto de vista de la instrumentalidad donde trata 
a la comunicación como una voz que permite la expresión o supresión. 
La naturaleza tautológica de esta relación sugiere que dicha perspectiva y 
apoya una relación entre la comunicación y la organización. 

La perspectiva de la palabra encuentra su uso más común y directo 
en los estudios femeninos de la organización (e.g., Bullis, 1993; Buzza- 
nell, 1994; Fine, 1993; Marshalll, 1993b). Dicho trabajo demuestra el 
hecho que algunas personas necesitan hablar en una voz diferente, debido 
a que sus voces son únicas, son, muchas veces, ignoradas, calladas o mal 
interpretados. La idea de hablar en una voz distinta aparece en dos formas 
distintas. Primero, los investigadores deben hablar distinto (Mumby, 
1993b) para descubrir el prejuicio inherente en la manera en que nos 
expresamos acerca del genero y las organizaciones. Los académicos feme¬ 
ninos están desarrollando maneras de hablar que desafían las suposiciones 
no examinadas sobre las organizaciones patriarcales y que representan las 
experiencias femeninas en las organizaciones. Debido a que dicha voz es 
muchas veces callada (Clair, 1993b; Marshall, 1993b), los investigadores 
deben luchar contra el patrón patriarcal en su intento de comunicarse 
auténticamente acerca de las experiencias femeninas dentro las organiza¬ 
ciones. Las formas académicas dominantes que forman estilos de escribir 
y métodos de investigación, limitan los esfuerzos para deshacer el patrón 
establecido de teorización (Marshall, 1993b). La literatura femenina, en¬ 
tonces, enfrenta el tema de ganar una voz para los escritores académicos 
y para “desaprender” a no hablar (Piercy, 1973). 

Una segunda manera en que el concepto de palabras diferentes guía 
la investigación académica de la organización es en el área de los prejuicios 
patriarcales dentro de la misma. Los investigadores se centran en la manera 
en que dicho prejuicios restringen las oportunidades para las mujeres para 
participar ‘como mujeres’ en las actividades organizacionales (Bullis, 1993; 
Marshall 1993b; Rakow, 1986). Desde esta perspectiva la comunicación 
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organizacional tiende a practicar ese espacio donde se intercambian turnos 
en la conversación sobre representaciones tomadas según genero, creando 
de nuevo inigualdad (Bullis, 1993). Dichos estudios cuestionan el papel 
de comunicación en la construcción de organizaciones establecidas por 
genero y plantean la necesidad de investigar para cambiar la idea de tratar 
al genero como un variable a que sea un principio fundamental del acto 
de organizarse (Marshall, 1993b). 

Dicha idea de las palabras diferentes se extiende a los temas de 
raza y etnia dentro de la organización. Estudios en esta área examinan las 
practicas de comunicación en las que la raza y la etnia son manifestadas 
(Frankenberg, 1993: Y. Kim, 1994; Nakayamay Kriziek, 1995) y el papel 
de la raza y la etnia en las organizaciones (Nkomo, 1992). En cada caso, 
la preocupación central es la de los grupos minoritarios que son margi¬ 
nados porque hablan en (lo que venimos denominando) palabras o una 
voz diferente. En la voz diferencial, las relaciones instrumentales entre la 
comunicación y la organización viven de la supresión/expresión pero no 
es estancadas en las alianzas dominantes, sino en prácticas patriarcales y 
maneras de saber. Las organizaciones, por lo tanto, sirven a la palabra para 
la creación de estructuras patriarcales y las maneras de saber; la palabra sirve 
al acto de organizarse a través de la reconstrucción de sus formas de saber. 

Otra metáfora en el grupo del análisis de voz es el acceso a la pala¬ 
bra. En organizaciones tradicionales con jerarquía, la palabra típicamente 
se refiere a los procesos de organizarse. A pesar de que la mayoría de las 
investigaciones que estudian el acceso a la palabra enfocan las organiza¬ 
ciones tradicionales burocráticas, otras investigaciones se enfocan en las 
formas alternativas de organizarse como las instituciones democráticas 
(Cheney, 1995; Deetz, 1992 a ; Harrison, 1994; Rothschild-Whit, 1986). 
Dichas organizaciones toman pasos específicos para entregar a sus miem¬ 
bros el acceso a la palabra. Las formas alternativas de organizaciones de¬ 
muestran como la comunicación desarrolla interdependencia y generan 
una comprensión equilibrada de las instituciones (Harrison, 1994). Las 
organizaciones democráticas también proveen una base donde se puede 
criticar las formas tradiciones burocráticas. 

En cualquiera movimiento tendiente hacia la democratización, el 
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empleado se enfrenta con la asimetría del poder basado en la posesión 
gerencial del capital (W.I. Gordon, 1994, pag. 286). Consecuentemente, 
los empleados encuentran dificultades para desarrollar caminos “para es¬ 
tablecer la diferencia a través de la palabra”. Por ejemplo, Barker (1993) 
presenta una cuenta etnográfica de los equipos de trabajo autoregulados, 
desarrollados para liberar los empleados del control burocrático. En vez de 
liberarlos, el sistema del control que fue desarrollado fue más poderoso, 
más invisible y más difícil de resistir que el control gerencial anterior. En 
este enfoque, la palabra es la expresión que promueve la democracia y 
nuevas formas organizacionales; por ende, el enfoque de acceso a la palabra 
nos regresa a algunas formas tradicionales en que concebimos la relación 
instrumental de la comunicación y la organización. Sin embargo, dentro 
las perspectivas de la palabra, la comunicación llega a ser más un medio 
que un fin. La expresión y la supresión son más que productos, aun cuando 
son externalidades del acto de organizarse. De tal forma, la comunicación 
deviene en expresión, y ambas, la comunicación y la organización, existen 
en una relación existencial (R. C. Smith, 1996). 

La palabra como una perspectiva de la comunicación organizacional 
une distintas orientaciones en los temas de hablar, escuchar y hacer la dife¬ 
rencia en las organizaciones. La comunicación funciona simultáneamente 
para expresar y suprimir la voz; es decir, las palabras pueden ser escuchadas 
pero son distorsionados o dominadas; voces nuevas pueden ser agregadas 
para cambiar las asimetrías existentes, pero normalmente, solo siguen el 
mismo camino. La organización constituye un coro de voces diversas y 
mudas: la canción que cantan no está siempre en armonía. La relación 
entre la organización y la comunicación sigue siendo instrumental, pero la 
instrumentalidad es reconstituida como expresión, en vez de un objetivo 
racional o de una representación de acciones y estructuras. 

La perspectiva del discurso ofrece otra alternativa al papel de la ins¬ 
trumentalidad, uno que encasilla la función medio-fin de la comunicación 
y privilegia el papel de las conversaciones en el desarrollo de la comunidad. 
El concepto de discurso hace referencia al lenguaje, gramática, y actos 
que forman la estructura de las actuaciones y la voz. En las metáforas del 
discurso, la comunicación es una conversación que se enfoca en el proceso 
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Cuadro 3: Perspectivas Emergentes en Comunicación Organizacional 





y en la estructura, en una acción colectiva como un logro en conjunto, 
en el diálogo entre compañeros, en aspecto del contexto y en los procesos 
micro y macro (Taylor, 1993). La conversación es un símil para las organi¬ 
zaciones. De hecho, Bergquist (1993) sostiene que las conversaciones son 
la esencia y el producto de las organizaciones, y en esas conversaciones se 
construyen los elementos fundacionales para la comunidad. 

La conversación es inmediata en su reclamo para la atención, instan¬ 
tánea en su ocurrencia de momento a momento, y efímera en su forma; 
sin embargo, se confía en sus patrones que son castigados por la cultura, 
en los marcos que suponen conocimiento previo y en los procesos macros 
donde los individuos hablan como representantes de otros (Taylor, 1993). 
El discurso precede al lenguaje como el conector para aclarar el sentido, 
contexto y praxis en las relaciones. En la perspectiva del discurso, la co¬ 
municación ñja la organización como un texto (Barthes, 1981; Geertz, 
1983; Ricoeur, 1979). Los textos son grupos de eventos estructurados o 
patrones ritualizados de interacción, que trascienden las conversaciones 
inmediatas (Taylor, 1993). Sin embargo, los académicos tienden a diferir 
en el sentido y uso del concepto de texto: 

a. - Como el acto del discurso dentro de las instituciones 

b. - Como interpretaciones de la vida organizacional y 

c. - Como maneras en que las organizaciones son escritas o produ¬ 
cidas (Cheney y Tompkins, 1988). 

Los estudios tradicionales del lenguaje y de la comunicación or¬ 
ganizacional se centran en el discurso como un artefacto de la cultura 
organizacional o como acatos de habla que sirven las necesidades instru¬ 
mentales de la organización (Putnam y Fairhurst, en proceso) El lenguaje 
sirve para clasificar y reflejar las estructuras de la organización, o mejorar 
y ejecutar funciones relaciónales u organizacionales a través de los actos 
de habla. Este acercamiento tradicional al estudio del discurso es evidente 
en el estudio de la etnografía del lenguaje (Gregory, 1983; Van Maanen, 
1973), en los análisis conversacionales de la evaluación del desempeño 
o entrevistas (Morris, 1988; Ragan, 1983); en los estudios del liderazgo 
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(Fairhurst, 1993; Gronn, 1983) y en el análisis de la interacción en la 
toma de decisiones del grupo y la negociación. (DeSanctis y Poole, 1994; 
Putnam y Roloff, 1993). 

El estudio de la comunicación organizacional como práctica discur¬ 
siva, sin embargo, ha expandido su foco del análisis y alterado la relación 
instrumental ente la comunicación y la organización. Esta perspectiva 
resume la investigación del lenguaje como expresión emocional, como 
paradoja y como diálogo (ver Tabla 5). El discurso en esta orientación, es 
la manera en que la comprensión organizacional se produce y se reproduce. 
Etiquetas como “paciente ideal” y “proveedor de bienestar” no son sim¬ 
plemente términos que clasifican grupos: tienden a definir expectativas (o 
etiquetar), formas de conocimiento y actividades de trabajo para los grupos 
en la organización. Los ajustes a las nuevas experiencias organizacionales 
nacen de la manera en que el discurso reconstituye dichas “etiquetas” 
institucionales (Loseke, 1989; Sigman, 1986). 

Las expresiones emocionales como actos del discurso se centran en 
la forma en que los miembros producen el conocimiento organizacional 
a través del uso de regulación y control (Conrad y Witte, 1994; Fineman, 
1993; Waldron, 1994). La regulación ocurre a través de la publicación 
de reglamentos que traducen el discurso y las emociones a una forma 
organizacionalmente aceptable (Hochschild, 1983; Rafaeli y Sutton, 
1987; Waldron y Krone, 1991). La expresión emocional es interconectada 
con dicotomías que privilegian un punto de vista racional del trabajo y 
marginan el lado femenino, privado e informal de la vida organizacional 
(Mumby y Putnam, 1992; Putnam y Mumby, 1993). La publicación y 
interpretación de las emociones dependen de la manera en que los sentidos 
son legitimados y los costos sociales para la demostración de las emociones 
(Conrad y Witte, 1994). 

La expresión emocional funciona como una práctica discursiva 
cuando es tratada como conocimiento; es decir, el lenguaje es el deposi¬ 
tario de los discursos reconstruidos que legitiman las prácticas particulares 
(Deetz, 1992 a ). El discurso en esta perspectiva se superpone al tratamiento 
de la comunicación como voz y se centra en pensamientos, expresiones 
y acciones históricas (Foucalt, 1980). A través las prácticas del discurso 



Cuadro 5: Perspectivas de las Voces en Comunicación Organizacional 




en la historia, el lenguaje funciona como el texto institucional. Géneros 
como entrevistas, el discurso terapéutico y el discurso legal, agrupan las 
convenciones sociales e institucionales, por ende, la entrevista de selección 
no es simplemente un juego de preguntas y respuestas, sino un genero que 
incorpora la ubicación burocrática, demandas del mercado y las relaciones 
entre los empleados a la practica del discurso (Fairclough, 1989). 

El estudio de los géneros de comunicación como prácticas de los 
discursos, se enfoca a la forma, audiencia y situación sociohistórica (Yates 
y Orlikowski, 1992). Desarrollado a partir de la teoría estructural, los 
géneros son patrones recurrentes de las practicas de comunicación que 
forman tipos de interacción, por ejemplo, informes, memos, reuniones 
y el e-mail. Los miembros de la organización actúan en géneros para 
los propósitos particulares; por ende, son moldes institucionales para la 
interacción social (Orlikowski y Yates, 1994). Sin embargo, las acciones 
de los miembros pueden desviarse de los moldes institucionales y cambiar 
el discurso de la organización (Yates, 1993); por lo tanto, en la medida 
en que las personas interactúen, cuentan con las reglas desarrolladas por 
la tradición para producir, re producir y cambiar los géneros. Orlikowski 
y Yates (1994) mostraron como la presencia y ausencia de memos, ma¬ 
nuales de referencia y diálogos, establecen una identidad temporal de 
la organización, asignable a la comunidad profesional y flexible en los 
procesos de trabajo. 

Paradojas e ironías son prácticas del discurso enfocadas en las 
relaciones entre el discurso, el significado y la praxis. Las paradojas son 
mensajes y acciones que son contradictorios pero verdaderos (Putnam, 
1986), donde la ironía nace cuando los significados implícitos contradicen 
los significados tradicionales (R.H. Brown, 1977). Las metas paradójicas 
nos llevan a estructuras de premio y procedimientos operacionales que 
violan la misión global de la organización. Por ejemplo, los hogares de 
menores que desarrollan reglamentos estrictos para limitar adopciones 
trabajan en contra su misión de ubicar a los niños en hogares, así como 
los sistemas que favorecen a la longevidad dentro la empresa contradicen 
las metas de rendimiento meritorio (Kerr, 1975). 

Las paradojas son evidentes en el aprendizaje de doble loop y 
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en los cambios organizacionales (Argyris, 1988; Ford y Backoff, 1988; 
O’Connor, 1995); dificultades de comprensión entre las metas grupales e 
individuales (K.K. Smith y Berg, 1987) tensiones dialécticas basadas en las 
estructuras profundas de la vida organizacional (Benson, 1977; Putnam, 
1986) mensajes de doble sentido en la comunicación entre el superior y 
subordinado (Putnam, 1986; Tompkins y Cheney, 1985). Ellas aparecen 
en la entretejida fuerza opuesta que evoca el cambio organizacional, por 
las luchas entre la acción y la estructura, lo interno y lo externo, y la esta¬ 
bilidad y la inestabilidad (Van de Ven y Poole, 1988). Los comentarios y 
el humor irónico confirman la naturaleza paradójica y contradictoria del 
acto de organizarse a través de la interrupción de los marcos históricos a 
través de la reversión del sentido (Filby y Wilmott, 1988; Hatch y Erlich, 
1993; Kunda, 1992). La ironía transforma a las experiencias organizacio¬ 
nales al proveer a los miembros una oportunidad de confrontar nuevas 
versiones de la realidad social y proponer proposiciones no imaginadas 
(Hatch y Sanford, 1993). En un mundo postmoderno caracterizado por 
los cambios rápidos y la fragmentación, la gestión de la ironía y paradoja 
resulta vital. La comprensión y aceptación de las paradojas como prácticas 
discursivas es una manera de navegar en un mundo definido por las ironías 
y las coyunturas (Smith y Berg, 1987). 

Otra práctica discursiva, él diálogo, puede ser visto desde supuestos 
sobre las organizaciones postmodernas. Los participantes quienes entran 
al diálogo suspenden el intercambio defensivo, comparten y aprenden de 
las experiencias, profundizan la consulta y resisten síntesis o concuerdan 
(Eisenberg y Goodall, 1993). Según Bakhtin (1981) y Buber (1985), el 
diálogo busca un equilibrio entre la autonomía individual y la restricción 
organizacional tras la incorporación de voces diversas. El diálogo puede 
transformar la acción y promover el aprendizaje organizacional a través del 
desarrollo de sinergia, empatia y deliberación auténtica entre los indivi¬ 
duos (Evered y Tannebaum, 1992; Isaacs, 1993b). El diálogo legitima las 
experiencias de cada persona al conectarla con otras para determinar que 
tiene valor como conocimiento para ser valorizado. Auto reconocimiento 
y transformación vienen de la naturaleza aditiva donde cada experiencia 
persona contribuye a la experiencia del grupo (Eisenberg, 1994). 
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A pesar de que el diálogo coloca al humanismo como factor prima¬ 
rio del acto de organizarse, muchas veces le falta la experiencia política 
para soportar el discurso en la identidad individual. Cuando el dialogo 
incorpora el postmodernismo, enfatiza como el discurso desintegra a 
los sujetos y fragmenta sus identidades, sitúa los significados y localiza 
el poder en sistemas que normalizan las practicas discursivas (Deetz, en 
proceso). Cuando se rechaza la idea de la autonomía, la de los individuos 
autodeterminados, los teóricos tratan al discurso como el productor de la 
identidad y como expresado por distintos sujetos; por ende, el individuo 
es fragmentado. La fragmentación provee una oportunidad para el diálo¬ 
go, como muestra Townley (1993) en su trabajo sobre los discursos en la 
administración del recurso humano. 

En este tratamiento postcultural del dialogo, el significado es frag¬ 
mentado y localizado en vez de ser universal o fijo. Incluso palabras como 
“punto de equilibrio”, “ganancias y pérdidas” y practicas particulares de 
contabilidad sólo tienen significado dentro de los discursos localizados que 
las crean (P. Miller y O’Leary, 1987). Un análisis profundo de las teorías 
de gestión, demuestra como los textos de la organización contienen signi¬ 
ficados localizados que frecuentemente marginan a las voces de quienes 
están ausentes en dichos trabajos (Mumby y Putnam, 1992). Finalmente, 
consistente con las ideas de las palabras distorsionadas, el poder residirá 
en el discurso (no en las alianzas dominantes), pero tras la manera en que 
las practicas discursivas como la disciplina y vigilancia tienden a ser nor¬ 
malizadas en las interacciones sociales (Foucault, 1977; Knights, 1992). 

El tratamiento de la comunicación organizacional como un practica 
discursiva aclara la relación entre el discurso y el texto. Un texto es el gru¬ 
po de eventos estructurados que comprometen a la organización. Dichos 
eventos, creados y reconstituidos por el discurso, tienen un significado 
simbólico para los participantes. Un texto como significado simbólico 
sustituye el tratamiento de organizaciones como objetos o entidades. Los 
textos son los significados gestalticos alineados con marcos subyacentes de 
las practicas discursivas (Strine, 1988;Taylor, 1993). El texto organizacio¬ 
nal, sin embargo, no debe ser tratado como un hecho social o como un 
“significado fijo”. Los textos son formas simbólicas abiertas a lecturas múl- 
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tiples y no limitadas, reflexiones entre autores y textos, y preocupaciones 
por la transcendencia y la transformación (Strine, 1988). Los investigadores 
sirven a los autores que producen los textos y a los que leen dichos textos 
en la medida en que se ajustan a sus estudios organizacionales (Cheney y 
Tompkins, 1988). En las perspectivas del discurso, la instrumentalidad es 
descentralizada. Actos discursivos son constituidos a través del discurso, las 
acciones normativas, y significados localizadas no son simples expresiones, 
sino organizaciones en sí mismas. La organización y la comunicación son 
equivalentes a través del discurso que forma los textos. 

3.4 Alcances y Perspectivas 

Este capitulo señala algunos cambios en nuestra área de investi¬ 
gación, a través de la revisión de distintas perspectivas que aparasen en 
nuestra literatura durante los últimos quince años. Dichas perspectivas 
representan distintas orientaciones de la manera en que funcionan los 
instrumentos en la relación comunicación-organización. Sostenemos que 
el aspecto instrumental de la comunicación y la organización es crítico 
para la comprensión de la naturaleza de ambas construcciones. 

En general, las perspectivas recientes en comunicación organiza- 
cional se mueven en “el sentido lingüístico de las ciencias sociales”. Los 
cambios en los dominios de investigación responden a la apelación de 
Pondy y Mitroff (1979) de internalizar las concepciones basadas en len¬ 
guaje de las organizaciones. Boje (1995) concuerda con dicha afirmación 
cuando señala que “es tiempo de...mover (la teoría organizacional) hacia 
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las metáforas discursivas, como ‘la conversación de Lyotard (1984), ‘la 
novela’ de Bakhtin (1981) y ‘el texto’ de Thachankary (1992, pag. 1000). 
El crecimiento de las áreas de investigación que toman en serio la expre¬ 
sión emocional, conocimiento, géneros de comunicación, la paradoja y 
el diálogo, confirman un movimiento en este campo. El rendimiento y la 
palabra, como precursores a las perspectivas del discurso, también repre¬ 
sentan los supuestos sobre la comunicación que difiere con la perspectiva 
instrumental, evidente en la concepción de la comunicación como canal, 
la lente o de red. 

La relación instrumental entre la comunicación y la organización es 
fundamental para la comprensión de las perspectivas emergentes del área. 
Básicamente, los dominios tradicionales de la investigación, incluyendo los 
estudios más recientes de símbolos y cultura, muestran un punto de vista 
de la comunicación como medio para los fines organizacionales o al acto 
de organizarse como medio para un fin comunicacional. Investigación 
de los usos de la tecnología comunicacional, las funciones de la comu¬ 
nicación en la resolución de conflictos, el desarrollo de enlaces y redes, 
y el procesamiento de la información en la socialización de las nuevas 
personas, ejemplifica dicho punto de vista. La concepción instrumental 
de la relación comunicación-organización, no es simplemente colocar a 
la comunicación como una destreza o sistema dentro de las organizacio¬ 
nes, sino representa un planteamiento ontológico sobre la comunicación 
organizacional. 

Acercamientos más recientes del estudio de la comunicación orga¬ 
nizacional desafían la definición y el centralismo de la instrumentalidad. 
En la perspectiva del rendimiento, la comunicación sigue en una relación 
instrumental con la organización, pero una relación es de proceso-acción, 
en vez de medio-fin. En la metáfora de la palabra o la voz, la instru¬ 
mentalidad es definida de nuevo como expresión o supresión en vez de 
ser basada en los modelos racionales de metas, estructuras y funciones. 
Finalmente, en las perspectivas del discurso, la comunicación es igual a 
los actos discursivos que no sólo constituyen a la organización, sino tam¬ 
bién al proceso de organizarse. El diálogo es la comunidad, la paradoja 
es la fragmentación y la ambigüedad, y las conversaciones y géneros son 
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los textos. Por lo tanto, los nuevos dominios de la comunicación organi- 
zacional reconceptualizan la instrumentalidad o la descentran, como el 
elemento esencial en la relación comunicación-organización. 


Discurso, reputación y empresa 

“El coche ha entrado en una nueva era: el cambio en los valores 
de la sociedad y las estrictas leyes de C02 en todo el mundo son las 
fuerzas detrás de una tendencia hacia sistemas cada vez más econó¬ 
micos de transmisión, la movilidad eléctrica, diseño ligero y fábricas 
energéticamente eficientes...” (de la estrategia de Volkswaguen 2014). 

Debemos dar públicos agradecimientos al saliente CEO de 
Volkswaguen por darnos la oportunidad para fluir hacia una ruta en 
que se entrecruzan dos temas que en nuestros trabajos académicos y 
de consulto ría se manifiestan en los últimos años: la de la reputación 
corporativa y la de la estrategia empresarial. No habíamos pensado en 
que a estas alturas hiciera falta, pero parafraseando a nuestro amigo 
Henry Mintzberg podemos decir que algunos directivos “parecen no 
haber aprendido nada”. 

Si bien es cierto la combinación e intersección de ambos temas 
los tomamos por dados desde la vereda de las especialidades, no es 
menos cierto que sus relaciones y “colisiones” atraen nuestra atención 
con tal impacto en bolsa y en imagen pública, que no nos hemos 
podido restar de sus implicancias, efectos y escenarios. 

Para poner las cosas en un orden de prioridad, habrá que decir 
que la construcción y diseño estratégico del nivel de complejidad que 
se merecen unas corporaciones de impacto y operación global como 
lo son VW, Audi, BMW o Skoda, está muy lejos de los arreglos de 
cuarta categoría de quienes idearon el hábil y mañoso ardid que hacía 
aparecer sus motores (nada menos que el corazón de sus productos) 
como “ambientalmente amistosos”, mientras contaminaban sin pudor 
el medio ambiente, con cargo a la cuenta de millones de clientes. 

De momento son pocas las compañías con el carácter y tra¬ 
dicional altura profesional de VW que podrían decir en sus anales 
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que han contado entre sus estados de resultado con pérdidas que 
riqueza de más de 30 mil millones en menos de una semana y con 
una la caída de un tercio de su valor en bolsa en dos días, lo que 
sigue dejando en nuestras mentes el sabor amargo de un Reporte de 
Sustentabilidad (2014) que garantizaba la “licencia para prosperar” a 
los accionistas y una estrategia que indicaba como habían aprendido 
que “la sustentabilidad, la protección ambiental y la responsabilidad 
social pueden ser poderosos conductores de valor”... 148 páginas de 
un auto-satisfactorio folleto que de seria expresión de una estrategia 
tiene poco y nada. 

Ahora, visto desde la perspectiva de la reputación, el daño 
efectuado a la valoración de marca (marcas en el caso del grupo) y 
el impacto en imagen pública es de largo aliento. De seguro algunos 
estarán pensando que las marcas del grupo (al menos doce de alta 
exposición) tienen un rango de protección propio y que difícilmente 
se verán afectadas en forma colateral por este caso, pero el mínimo 
aprendizaje que debemos sacar de un evento catastrófico como este 
está en el potencial geométrico del desgaste de reputación, tanto 
a partir del efecto en las redes como en la conciencia ambiental 
defraudada. 

De una parte están los stakeholders y grupos de consumi¬ 
dores que invirtieron un adicional en el atributo ambientalmente 
amistoso del vehículo eco diesel suponían una especie de contrato 
por tácito consentimiento; es decir, entre la compañía y el com¬ 
prador se realiza una aceptación más o menos consciente de que el 
producto tiene las características deseadas y comunicadas, que aun 
cuando sean exacerbadas por campañas comunicacionales que por 
naturaleza adicionan un componente persuasivo, están presentes 
de manera predominante en el producto o servicio entregado. 

Si bien en el proceso comercial de relación de corto alcance 
(productos de temporada por ejemplo) sobre la base de “atributos 
irreales” no tiene mayores consecuencias ni novedad en nuestra so¬ 
ciedad (cada día en los más diversos mercados del mundo se transa 
alegría, sobriedad, sexualidad y otros tantos atributos asociadas a 
objetos que en esencia nada tienen que ver con tales características), 
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hay una diferencia de grado en el abismo entre el ser y el parecer o 
entre lo que algo es y dice ser de si mismo, como hemos visto en esta 
crisis discursiva y reputacional de VW. 

Al respecto Donald Sull señalaba (HBR) que una de las razones 
para que una buena compañía disminuyera su evaluación social y eco¬ 
nómica, se encontraba en las muchas “diferencias entre lo comunicado 
y lo constatado por los clientes en la práctica”. Esto tiene características 
y consecuencias que en ningún caso son comparables a la realidad de 
la comunicación de productos ya que al contrario de ellos, la empresa 
se piensa construida para el largo plazo y así también las relaciones con 
sus clientes y stakeholders, lo que deriva en el tiempo en una imagen 
y reputación de empresa desgastadas. 

El valor estratégico de una compañía se basa en atributos reales y 
atractivos que ella pueda comunicar y adquiere cada día más valor en 
una sociedad en que el público se convierte en un juez consciente y 
evaluador de las conductas públicas de las empresas, tendiendo a ser 
su juicio personal y colectivo, uno de los activos de mayor interés para 
el mercado, la reputación y las empresas. 
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Capítulo IV 


Tendencias en 
Comunicación Organizacional 




4. Tendiendo puentes en las perspectivas de Comunicación Organizacional 

El aumento creciente en Europa y Latinoamérica en los estudios 
e investigaciones teóricas y aplicadas en el área de la comunicación or¬ 
ganizacional , ocurren de la mano de escuelas de pensamiento con sus 
propios paradigmas y perspectivas, así como en centros de investigación 
y escuelas de negocios, que con sus aportes van delineando el quehacer 
de la comunicación en la empresa con vistas al nuevo milenio. Las viejas 
discusiones que arrastran las tradiciones de investigación a un lado y otro 
del Atlántico, van sorteando las asperezas de sus distancias y la naciente (si 
se puede definir de esta manera) escuela Latinoamericana, en medio de las 
rutas de encuentros y desencuentros de ambas escuelas de pensamiento, ha 
comenzado a aprender de su mayor fortaleza: las perspectivas integradas. 

Durante la mayor parte del siglo pasado pudimos ser testigos de 
las convergencias y divergencias en la ontología y epistemologías adscritas 
a las rutas de dos grandes escuelas de pensamiento -genéricas- en nuestra 
área del conocimiento: las escuelas americana y la escuela europea. Las 
distintas perspectivas, tendencias e influencias personales de algunos de 
sus autores e investigadores, han construido la ruta de la evolución de ésta 
ciencia aplicada, que cobra sentido estratégico -por fuerza de los hechos- 
en el quehacer de las organizaciones y empresas del siglo XXI. 

El desarrollo de investigaciones de todo orden en el mundo con¬ 
temporáneo -desde la perspectiva de la comunicación- han surgido de 
la interacción a veces fortuita y otras formal, entre estas dos escuelas de 
pensamiento (americana y europea). El contexto de esta relación tiene 
como antecedentes, por ejemplo, el que desde inicios del siglo veinte 
la sociedad norteamericana tendía a buscar un proyecto en el área de la 
gestión de empresas para una ciencia social aplicada cuyas áreas de interés 
fueran el solucionar “cómo se organizan” los sujetos en sus comunidades, 
como lo hacían en las empresas y cómo en la sociedad, tomando como 
eje del análisis a la comunicación (en la escuela americana, a partir de 
las influencias de los pensadores de la ‘filosofía del resultado’, se acentúa 
el sentido instrumental en la búsqueda del conocimiento). La escuela 
europea, a partir de una visión sin especial acento praxeológico (como 
se tiende a auto definir), tiende a explorar las más diversas expresiones 
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de la comunicación, acentuando el análisis teórico frente a la diversidad 
del fenómeno, tendiendo en sí, principalmente hacia una sociología 
especulativa (generadora de constructor de interpretación y de estados 
sociales) y hacia la profundización en los campos semióticos y lingüísticos 
(principalmente), que buscan trascender más allá de sus fronteras, con sus 
pesados aparatos epistemológicos y filosóficos de la comunicación (en el 
campo de las organizaciones). 

4.1 Una historia reciente 

Ya desde la primera parte del siglo veinte (en parte provocado por 
las distancias entre centros de investigación en un punto y otro del globo), 
ambas escuelas de pensamiento tienden a generar posturas distantes no sólo 
en lo tocante a los acentos de sus intereses e investigaciones (prácticas y 
teóricas), sino que lentamente se van distanciando por los condicionantes 
ideológicos que atravesaban transversalmente al mundo, dividiendo clara¬ 
mente a oriente de occidente (veremos que esto, aun cuando no se haga 
explícitamente, influirá de alguna manera en la evaluación de los estudios 
y propuestas de ambas partes ). En tales circunstancias las interacciones 
esporádicas de ambas escuelas posibilitarían importantes avances en investi¬ 
gación y aplicación de conocimientos generadas a partir de relaciones entre 
algunos investigadores o entre sus instituciones (hecho que provocaría no 
pocas veces, la indiferencia y desprecio de algunos de sus pares, por consi¬ 
derar el intercambio como un acto de “deslealtad” intelectual). Estando 
ya en los comienzos del siglo XX podemos ver como ya se articulan con¬ 
diciones para el desarrollo de algunos trabajos fundacionales en el estudio 
e investigación sistemática de los fenómenos de la opinión pública y de 
la publicidad. Tanto los intereses de los investigadores como los acentos 
de los diferentes centros académicos se verían influidos por la irrupción 
transformadora de las tecnologías de la información de masas. Gracias a 
tales condiciones, así como del interés político que el mismo comenzaba 
a despertar en los gobiernos “los profesionales de la información masiva 
tendrían importantes oportunidades para el desarrollo de experiencias 
empresariales e investigaciones universitarias” (Lasswell, 1927). Hacia 
principios de la segunda guerra mundial se implementa la llamada mass 
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communication research, una línea de investigación con una tendencia 
primera hacia la mensurabilidad de datos y con una marcada posición 
psico-matemática-lógica y centrada en los medios masivos de informa¬ 
ción; según consta en las publicaciones del período, en la mayor parte de 
las universidades de aquella época “la enseñanza de la comunicación fue 
sinónimo de comunicación masiva” (Littlejohn, 1989), hecho que confir¬ 
ma la tendencia hacia una mirada mass mediática de la comunicación, en 
busca de aplicaciones y explicaciones aplicables a la sociedad de mediados 
de siglo y que permanecería durante buena parte de la guerra fría. 

La comprensión (e instrumentalización) de los medios como “cir- 
culadores eficaces” de informaciones impuestas a “públicos-autómatas”, 
tenía suficientes seguidores como para impulsar la idea de transplantarla 
y “ajustarla” por fuerza a la organización. Tempranamente Sigmund 
Freud criticaría esta tendencia hacia el supra-pensamiento impositivo, 
calificándola como una forma de imposición de una “tiranía de la suges¬ 
tión, que supone una inhabilitación y pasividad en el pensamiento de las 
masas”(1921), reflexión que sería recogida y potenciada en sus alcances 
empresariales, por su sobrino Edward Bernays Freud (Bernays, 1923). En 
este contexto, el peso de los investigadores que influían ambas escuelas no 
sólo tenía que ver con su concepción de lo pragmático versus lo filosófico 
(como algunos autores señalan), sino además con un influjo creciente de 
corrientes políticas y sociales que corren en el subtexto de sus propuestas 
y que inciden transversalmente en la cosmovisión de ambos polos econó¬ 
micos y sociales, profundamente divididos durante las guerras mundiales 
y sus secuelas. 

4.2. Antecedentes e Influencias 

En el contexto de la I Guerra Mundial las mediciones de auditorios 
tendieron a centrarse en los cambios de comportamientos, emociones y 
actitudes (temas de importancia mayor para la maquinaria propagandís¬ 
tica, por cierto, de innegables influjos en la época). Ya en los inicios de la 
década del ‘30 la escuela americana se introduciría en nuevas metodologías 
que las campañas propagandísticas producían en la opinión pública. Por 
cierto que dichas investigaciones ya no tendrían fines analíticos centrados 


en la maquinaria electoral, político-internacional o puramente propagan¬ 
dística, sino más bien objetivos aplicados claramente a la pragmática de 
la empresa: medición de campañas publicitarias, de relaciones públicas y 
el potencial impacto del debutante marketing). 

En muchos casos la inercia de la tradición investigativa seguiría 
centrando el foco del interés general en el análisis de los efectos de los 
medios, con una perspectiva claramente conductista del fenómeno que 
encontraba cabida y sentido en la lógica unidireccional de los análisis 
macromediáticos. Esta perspectiva puramente reactiva de los públicos- 
auditorios es criticada ya en 1933 por fundaciones de investigación tales 
como el Wiskonsin Research Institute o el Payne Institute, quienes enten¬ 
dían la urgencia de cambiar la mirada social de las empresas, las quienes 
venían cargadas con una imagen de ‘máquinas de producción, frías y en 
muchos casos, deshumanizadas’ a las que se acusaba en la época de tender 
a generar “disfunciones narcotizadoras” (Merton, 1932) en los sujetos. 

La necesidad de cambios en la imagen pública y en la valoración 
social para la supervivencia, adaptación y mantención de las empresas en 
la sociedad, se produce como respuesta el nacimiento del ejecutivo que 
se autodefinía como un relacionista humano: nacía un nuevo modelo 
como respuesta a las fallidas “soluciones” ofrecidas por el modo de hacer 
tradicional de la administración científica propuesta por Taylor para el 
trabajo industrial. No se debe creer -como se desliza en algunas explicacio¬ 
nes- que la escuela de relaciones humanas se caracterizaría por abandonar 
completamente las preocupaciones del modelo tradicional sobre funcio¬ 
namientos eficaces de las empresas y la búsqueda de la comunicación 
eficaz a través de la “perspectiva estructural” ligada a la administración 
científica (las mismas organizaciones creyeron en la necesidad de cons¬ 
truir una comunicación abierta pues necesitaban disminuir la presión 
social que soportaban, apuntando hacia el hecho de que dicha “apertura” 
podía ocurrir con los empleados tan sólo cuando existían “ciertos tipos” 
de relaciones -las humanas- entre el supervisor y sus subordinados, o 
por vía de los canales informales). Siempre desde la escuela americana 
Lewin insistiría en la importancia de la comunicación informal dentro 
de la organización así como en la revalorización de los “sentimientos de 


los trabajadores” como soporte de unas saludables relaciones humanas, 
hecho que será reconocido y potenciado desde la Harvard University por 
El ton Mayo (1962), quizás el más productivo investigador en esta línea. 
En esta época se produce un creciente despertar respecto de las inmensas 
posibilidades de desarrollo que la comunicación organizacional permitiría 
en las empresas y academias de los Estados Unidos; sin embargo, algunas 
voces proponen una mayor conexión entre ambas escuelas de pensamiento, 
sobre la perspectiva de enriquecer profundizar en los temas, a la vez de 
hacerlos funcionales a las nuevas realidades organizacionales globales. En 
esta perspectiva será que desde Columbia Universty, Lazarsfeld propugnará 
el trabajar sobre “investigaciones de convergencias entre la teoría europea 
y el empirismo de Norteamérica” a través de estudios financiados por la 
Fundación Rockefeller y que se potenciarían gracias a la llegada desde 
Europa de algunos investigadores que buscan el exilio de la Alemania nazi, 
tales como Horkheimer y Lówenthal. Esta iniciativa tendría una mal final 
en 1939 al evidenciarse un quiebre entre los modos de pensar de ambas 
escuelas: los equipos de investigadores no superan sus diferencias en los 
preceptos epistemológicos (reflejos propios de cada una de las escuelas), 
declarando ambos que seguirán distanciados en sus modos de enfrentar 
y analizar esa realidad común, al no encontrar acuerdo entre el objeto 
esencial de la investigación y en sus objetivos. Este hecho es evidenciado 
por Adorno quien señalaría que la escuela americana “tiende a desacreditar 
como metafísica toda investigación sobre la esencia de los fenómenos”, 
insistiendo una vez más en las recurrentes descalificaciones surgidas entre 
ambos equipos de investigadores (subyace de fondo una mirada que 
carece de los necesarios encuentros entre lo filosófico-trascendente y lo 
pragmático-aplicado). 

En las empresas del período, las exigencias y necesidades de los 
trabajadores, sumadas a las crecientes demandas sociales, comenzaron a 
generar adherencia y compromiso en los círculos directivos por la bús¬ 
queda de soluciones a problemas no resueltos en lo que a las relaciones 
con los trabajadores y a la evaluación social se refería (esto explicaría por 
qué las miradas tienden a volverse hacia la escuela de las relaciones hu¬ 
manas). Hacia fines de esta década en Europa se adoptó la tendencia de 
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que el Estado buscaría el control de la administración de las empresas, 
lo que limitaba a los modelos de management al ámbito de ‘lo posible’, 
contrastando al modelo liberal implementado por Estados Unidos, que 
entregaba al management a la competencia libre de la iniciativa privada. 

4.3. Gestando una ciencia de comunicación aplicada 

A partir de mediados de la década del ‘40 y relacionado con el fin 
de la Segunda Guerra Mundial se produciría el inicio de la “ciencia de la 
comunicación” (A. Moles, 1999) y de la llamada “era de la investigación 
científica de la comunicación organizacional” (Garrido, 2005). Este es 
un período reconocido por autores e investigadores de ambas escuelas de 
pensamiento (Jablin, 1980; Porter, 1976; Putnam, 1980; Black, 1982; 
Tompkins, 1984; Daniels & Spiker, 1992; Conrad, 1995; Putnam, 1989, 
1996, 2001) como el de la “era de la información”. Durante este espacio 
de tiempo la concepción de la humanización de la empresa provoca una 
tendencia hacia la preocupación por el sujeto, sin embargo aún con un 
fuerte influjo unidireccional (principalmente informativo y que delata un 
bajo nivel de compromiso y motivación de los superiores por sus subor¬ 
dinados). Es importante destacar la presencia de los estudios de Shannon 
que introducen el concepto de “información” como supralenguaje que 
engrana y unifica útilmente distintas disciplinas, imponiendo un influjo 
cardinal sobre la investigación en comunicación para las empresas, pues 
centra la atención de investigadores que desde distintas ramas del saber 
se reúnen en torno a un problema en común: la transmisión de datos con 
contenido simbólico. 

Hacia 1946 el propio Shannon que había recibido influencias de 
los trabajos de Wiener, sentaría las bases de la llamada “teoría matemáti¬ 
ca de la comunicación” (que en realidad era de la información). A pesar 
de las diferencias y desencuentros la interdisciplinariedad surgida en el 
período tuvo elementos que favorecieron el encuentro entre el mundo de 
la empresa y la comunicación aplicada; la solución teórica mecanicista en 
la empresa logra introducir la impresión de que emisor y receptor son dos 
piezas de una cadena lineal (no contextual) y cuyo éxito comunicativo 
estará dado por la emisión y recepción de una información sin ruidos que la 
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interfieran. Las implicaciones predictivas de la información por oposición 
a la incertidumbre superan en este modelo (que es retomado por una serie 
de autores sucesivos con adaptaciones) a las interpretaciones humanas de 
los mensajes y a las intencionalidades -humanas también- detrás del envío 
de datos en un contexto determinado, entre muchos otros elementos. 

Hacia 1942 se fundaba en Estados Unidos un grupo de trabajo virtual 
que sería conocido con el nombre de la escuela de Palo Alto (de notable 
influencia en Europa entre las décadas del ‘60 y ‘70), la que liderada por 
Bateson (se agregarán Hall, Birdwhistell y Watzlawick) introducirá hacia 
fines de la década la perspectiva wineriana de la circularidad del proceso 
comunicativo y agregaría nuevos conceptos (algunos de ellos posibles de 
ser trasladados a la empresa). 

Hacia 1945 y siempre desde una óptica europea, Adorno y 
Horkheimer continuarían sus ataques al modelo norteamericano de 
investigación en comunicación, definiéndolo como estigmatizante e “in- 
dustrializador de los procesos culturales” (aún así sus publicaciones fueron 
consideradas como “aportes” de una perspectiva crítica, por buena parte 
de los investigadores de la escuela americana de comunicación). Lazarsfeld 
seguiría presente en la discusión, ya que en términos del análisis del pro¬ 
ceso de comunicación en este período comienza la crítica y rechazo a la 
visión anterior de los “efectos” directos, ineludibles e indiferenciados que 
proponía la información de masas. La teoría del two step flow influida 
por Katz, Berelson y Gaudet, llevará a pensadores de la escuela americana 
como Rogers y Boiry (ambos centrados en las necesidades de comunicación 
de la empresa) a buscar sus aplicaciones prácticas en la persona del “líder 
de comunicación” y su influencia en el análisis de los pasos necesarios 
para la adopción de innovaciones tales como productos y servicios en la 
sociedad (cobran fama los exalumnos de Lazarsfeld realizando estudios 
para compañías de cafés instantáneos, dentífricos, jabones, cosméticos y 
otros). Es la época del auge de la mensurabilidad de los gustos del cliente 
y del público en general, en donde siguen enfrentadas las formas del aná¬ 
lisis numérico-estadístico de Quételet, con las del análisis de los impulsos 
subconscientes de Freud. 
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Por su parte, Lewin aporta nuevas aplicaciones de la fenomeno¬ 
logía del liderazgo y la toma de decisiones a nivel grupal en el seno de la 
organización, desde el MIT. Hovland agrega (desde una postura que fue 
originalmente masiva) nuevas luces sobre los estudios de la comunicación 
en la empresa, respecto de las acciones persuasivas y su efectividad con¬ 
forme a la naturaleza del auditorio. Serán hechos decisivos el que hacia 
1945 Wiener y VonNeumann funden la cibernética (kibernetiké) y que 
hacia fines de esta década (1948) Wiener publique en Europa la primera 
versión de su texto “Cybernetics or Control and Communication in the 
Animal and Machine”, ideas con las que “influiría decisivamente en la 
teoría de los sistemas generales o sistémica” (Garrido, 2001). Wiener y 
Rosenblueth proponen “denominar a toda la materia referente al control 
y teoría de la comunicación, ya sea en la máquina o en el animal, con el 
nombre de cibernética” (Costa, 1995, 1999), renovando las formas de 
analizar la eficacia en el contexto de la realización de acciones efectivas, 
vinculando espacios mecánico-estadísticos y estructurales de la realidad 
de distintos sistemas a la comunicación (relación, interacción) entre sus 
partes y el control efectivo de sus acciones: de tal modo se podía estudiar 
a la comunicación en los sistemas, como un componente potencialmente 
sinérgico que debía estar presente para enlazar la estructura. En este pe¬ 
ríodo se comenzó a superar una tendencia informativa y segmentadora 
de la realidad comunicativa de la empresa y se re-introducen en la Europa 
devastada de fines de la segunda guerra mundial (abierta a los modelos 
exitosos de administración y gestión de empresas que venían desde 
Norteamérica) las formas más clásicas de implementación de negocios 
de la escuela americana (administración, finanzas, relaciones públicas, 
marketing y algunas formas primarias de merchandising, entre otras). 

En la década del cincuenta la visión de la comunicación en la or¬ 
ganización desde la escuela americana se tradujo en una serie de estudios 
que exploraron las conductas de los sujetos con sus inmediatos jerárquicos, 
la eficiencia en la red de relaciones productivas de la empresa y estudios 
de clima, actitudes y percepciones colectivas en el grupo de trabajo y 
organización (principalmente a través de la Purdue University). Será a 
mediados de esta década cuando se harán públicos con mayor insistencia 
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los estudios fundacionales de Bertalanffy (1950) como “‘TheTheory of 
open Systems in Phisics and Biology” trabajos iniciadores de la teoría 
sistémica, que introduciría una zona de encuentro interdisciplinario entre 
distintas teorías y perspectivas (biología, física y ciencias sociales, entre 
otras). Las influencias de la teoría sistémica se introducirían en la teoría 
de la comunicación en primera instancia a través de la escuela europea 
(geográfica e ideológicamente más cercana a los pioneros de los trabajos 
sistémicos) y más tarde en la escuela americana en la que de la mano de 
Rapport y Boulding se funda en 1954 el centro de investigación y divul¬ 
gación “Society for the General Systems Theory” (la lenta introducción 
de autores germanos y europeos en las aulas norteamericanas se explica 
por las diferencias idiomáticas, filosóficas y políticas, propias de la guerra 
fría). Los conceptos de input, output y feedback comienzan a ser aplicados 
desde distintas perspectivas, encontrando acogida e implementación “en 
la teoría de la comunicación de la mano de numerosos investigadores y 
autores norteamericanos” (Parsons, 1951), quienes para complementar 
sus alcances desde una postura pragmática se adentrarán lentamente en 
las distancias y límites dibujados previamente por autores de la escuela 
europea. Hacia fines de ésta década la llegada del modelo norteamericano 
de management empresarial (planificación racional de la producción) 
irrumpía en algunas de las compañías más exitosas en el viejo continente 
en donde ‘la psicosociología ponía el énfasis en las interacciones humanas, 
en los grupos de trabajo y en la comunicación (Costa, 1999). 

Richetto (1977) señala que el trabajo de sumarizar las perspectivas 
de la comunicación en ambas escuelas, durante el período del ‘60 en resulta 
complejo, dado que los investigadores tendieron en general a dar poca 
importancia a los marcos de trabajos integrados. En 1960 Berlo publica 
“The Process of Communication”, una aplaudida descripción circular del 
proceso de comunicación humana en la que el autor reconoce influencias 
de Osgood y Schramm, recogiendo además a Shannon y a Weaver. En 
Europa se puede divisar ya una tendencia clara hacia la investigación lin¬ 
güística aplicada hacia la fidelidad de la comunicación entre pares y una 
incipiente investigación en como ello pudiera tener aplicabilidad en la 
empresa. En las universidades norteamericanas se tiende hacia un mayor 
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acento en la aplicabilidad práctica de los estudios de eficiencia organiza- 
cional y el proceso de comunicación ascendente, descendente y transversal 
(aparecen las primeras tendencias hacia la trasvasijación de modelos de 
comunicación humana y masiva, hacia la realidad de la comunicación 
organizacional). 

Desde la escuela americana se genera una mayor producción de 
investigaciones que se vinieron a conocer como del “desarrollo organizacio- 
nal” (Argyris, 1983). Los niveles de frustración expresados en el sabotaje 
a los procesos y la resistencia a la comunicación formal, fueron asociados 
por primera vez a la manera en que las empresas construían sus normas y 
las imponían a sus trabajadores: era una antesala para el reconocimiento 
de que faltaba una pieza (la de la comunicación) para el desarrollo de un 
management eficiente. Al año siguiente Ardoino (1964) -no con mucho 
éxito- publicaba uno de los primeros textos europeos conocidos por tratar 
el tema de la comunicación en la empresa con el título “Información y 
Comunicación en las Empresas y los Grupos de Trabajo”. 

Hacia mediados de 1966, Moles publicaría su “Sociometría y 
Comunicación”, texto que es considerado un buen puente teórico y prác¬ 
tico que enlaza de modo general a ambas escuelas. En este período y como 
parte del movimiento de las relaciones humanas, Likert (1967) trabajaría 
en el nivel grupal de la organización, estudiando cómo el liderazgo y la 
toma de decisiones afecta la forma en que el grupo se comunica o no con 
el sistema (el trabajo de Likert en el análisis del “líder” como puerta de 
entrada y salida de comunicación del grupo en el interior de la empresa, 
constituye otro aporte al análisis de la comunicación con base en estas 
escuelas, sus trabajos fueron retomados como señala Putnam (1993) 
por Fombrum, Tushman y Tichy (1984) quienes estudiaron los canales 
alternativos de comunicación, los que siendo más rápidos que los forma¬ 
les, permiten conocer y satisfacer con mayor velocidad las necesidades 
individuales de los sujetos). Esta perspectiva relacional (explicitada hoy 
como importante, por fuerza de los hechos) entre sujetos distantes en la 
escala de mando, había obtenido aportes tres décadas antes de la mano 
de Barnad (1968), quien reforzaba con sus investigaciones la creciente 
importancia de esta naciente ciencia aplicada, señalando que “la tarea más 
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importante de un ejecutivo” era la comunicación. A fines de esta década, 
el prestigiado académico de la escuela americana Thayer (1968) señalaría 
en su obra “Communication and Communication Systems” un claro 
desconocimiento a la importancia de Wiener y Bertalanfíy al señalarlos 
como “teóricos de incipiente interés”, profundizando los argumentos en 
favor del distanciamiento entre ambas escuelas. 

Hacia fines de 1960 e inicios de los ‘70 numerosos teóricos y 
administradores volvieron su mirada hacia una perspectiva habermasiana 
de la comunicación en la dimensión política/poder que implicaba una 
crítica tardía hacia el aparato publicitario, considerándolo como un “este- 
reotipador de actitudes” y generador de formas de control social similares 
a las “formas de control feudal” (Habermas). Ciertamente el concepto 
de “poder” no era nuevo para los estudios organizacionales, pero su im¬ 
portancia para las organizaciones y para el funcionamiento eficaz de la 
comunicación formal/estructural y para las relaciones interpersonales en la 
empresa, fue redescubierto durante éste período. En la escuela americana 
estaba de moda el análisis de los climas organizacionales y las culturas 
empresariales (con una marcada influencia de la psicología social y de la 
sociología), a pesar de que los estudios ya referidos de la década anterior 
siguen su curso y tendencia, especialmente respecto al reiterado tema de 
los roles en la organización y su incidencia en el flujo de comunicación de 
jefaturas y trabajadores (comunicación vertical, ascendente y descendente). 
Las investigaciones de Hall (1971) publicadas en Estados Unidos, son 
introducidas en Europa hacia 1973 a través de sus bien recibidos estudios 
en la perspectiva crítica de los medios, como fórmula para objetar los pos¬ 
tulados de la escuela americana sobre la base de un análisis de los valores 
dominantes en las audiencias y la capacidad de los medios de “inocular” 
-retomando perspectivas propias de la década del ‘50-ideologías en los 
auditorios. 

Hacia mediados de los ‘70 Katz (1975) propondría “centrarse en 
las necesidades de los usuarios”, principio a través del cual se introduce en 
los análisis de actualización de la agenda setting, la que al ser aplicada y 
sistematizada para las necesidades de la empresa, introduciría a los méto¬ 
dos semióticos europeos en un campo puramente pragmático (clipping). 


Hacia fines de esta década aparecen, desde la escuela europea, los primeros 
estudios aplicados de comunicación e imagen para la empresa, con una 
clara influencia de la teoría general de los sistemas y de la mano de algu¬ 
nos centros universitarios de investigación aplicada (por ejemplo, CIAC, 
creado en la Universidad Autónoma de Barcelona). 

En la década del ‘80 en la escuela americana se trabaja en general 
sobre la “eficiencia” de la comunicación en la empresa (Rogers,1981) y 
Kincaid (1982), quienes propondrán una revisión de la concepción de 
comunicación para la empresa, definiéndola como un proceso de conver¬ 
gencia en el que “los participantes crean y comparten información” en la 
búsqueda de procesos de mutuo conocimiento (en el marco de una cultura 
corporativa particular). La integración de variables extra comunicacionales 
surgen en este período, en donde el fenómeno de la transversalidad será 
una antesala para la abrir la mirada sistémica importada desde la escuela 
europea (y que la escuela americana tenderá a traducir a formas aplicadas). 
Sin embargo, la escuela americana no será exitosa en ésta década en su 
intento por despegarse de la marca de los paradigmas imperantes en las 
mentes de sus pensadores de comunicación aplicada y terminará el período 
atada en su mayoría al paradigma limitante de lo interno/externo de la 
realidad comunicacional de la empresa (del mismo modo se incorporaron 
algunas aplicaciones a la comunicación empresarial nacidas de las nuevas 
plataformas audiovisuales, así como de softwares disponibles en las em¬ 
presas, que retomando modelos matemáticos trabajarían básicamente en 
los fenómenos de la eficiencia de los intranets). Hacia fines de esta década 
algunas corrientes de pensamiento europeas tienden a ser revalorizadas 
para re-introducir ideas que generan mayor interés en los fenómenos de 
la imagen corporativa y de la revalorización de los equipos interdiscipli¬ 
narios en las formas aplicadas de comunicación en la empresa. En ambas 
escuelas se revaloriza el concepto de “marca” y branding ante el influjo 
del “mercado global” que enseña como las marcas fuertes con presencia 
global pudieron sortear los polarizados mercados de la aldea global. En 
el lado americano Rogers hará explícita la importancia de enlazar ambas 
escuelas de pensamiento, proponiendo incluso una ligazón epistemoló¬ 
gica de la investigación crítica europea y empírica americana, cuestión 


en la que como informa Mattelart (1995) recibiría aplausos y el apoyo 
abierto e irrestricto de Elihu Katz (así como de muchos de sus alumnos 
y seguidores). 

Los ánimos de convergencia se traducirían en mayores avances 
y desarrollo hacia la integración de ambas escuelas de pensamiento que 
siguieron siendo incipientes hacia mediados de la última década del siglo 
veinte; se comprueba una mayor inversión en investigación de comuni¬ 
cación aplicada en los Estados Unidos y se observa un mayor aterrizaje 
aplicado (en el ámbito académico y empresarial) para el desarrollo de la 
comunicación integrada o perspectiva de la comunicación corporativa de 
la escuela europea (ambas escuelas se encuentran de modo más evidente 
en las ideas de la comunicación integrada). Desde la escuela americana 
se tiende a poner el acento en los procesos de selectividad de los sujetos- 
auditorio (Conrad, 1994), las culturas corporativas (Pepper, 1995), la 
concatenación o estudios de relevos en los soportes de las actuales campa¬ 
ñas y en la comunicación como un fenómeno de influencia de mediano y 
largo plazo para los objetivos de la empresa y los diseños para la eficiencia 
del discurso corporativo (Putnam, 2001). 

La década terminó con uno de los mejores escenarios salariales 
para los encargados de comunicación empresarial en los Estados Unidos, 
así como un aumento del 46% respecto a la década anterior en el llamado 
para ocupar cargos en empresas privadas (Crescenzo, 1999). En el conti¬ 
nente europeo se desarrolla un aumento de los centros de investigación en 
comunicación corporativa, así como una mayor coincidencia respecto de 
la figura no operativa del “Director de Comunicación , como encargado 
de gerenciar el proceso de comunicación estratégica y convertirse en el 
‘guardián’ de la imagen pública de la organización, el mismo cargo que 
en desde la escuela americana denominamos “Chief Communication 
Officer” (CCO); en concreto, en ambos casos se trata de elevar al encar¬ 
gado de comunicación hacia una perspectiva gerencial. La necesidad de 
la organización por desarrollar una gestión de comunicación global que 
la presente a sí misma, a sus servicios y a sus productos, a través de una 
estrategia integrada a escala global, la hace reutilizar las analogías expli¬ 
cativas de los organismos vivos y cibernéticos para reintroducir la lógica 


holista (integradas y flexibles), como parte de su propia gestión comercial, 
hacia fines del siglo veinte (lo que algunos entenderán como una postura 
postmodernista y que será vista más bien como el predominio del post 
industrialismo en la escuela europea). 

Hacia fines del siglo veinte e inicios del actual, se manifiesta una 
desvalorización y pérdida de credibilidad global de las técnicas tradicionales 
y únicamente publicitarias, como formas hegemónicas de relación de las 
empresas con la sociedad y su medio. Los escenarios de contracción de la 
demanda y los ciclos recesivos iniciados hacia fines del pasado siglo, con 
las crisis económicas internacionales, incidirán en la caída de la inversión 
(a nivel global) de las empresas en las formas publicitarias tradicionales 
(de fuerte demanda durante la mayor parte del siglo XX), favoreciendo 
como contraparte, al ámbito de las técnicas del Bellow The Line: la llamada 
‘comunicación relacionaf y el advenimiento de los personal contacts, entre 
otros. Se observa además, un descubrimiento gradual de los principios 
rectores de la comunicación corporativa, que se puede entender como un 
equivalente a la global communication de la escuela americana. 

Hacia inicios del presente siglo las perspectivas de frontera que recogen 
principios y postulados de las escuelas de pensamiento acá revisadas de 
modo general, han tomado forma entre los directivos a partir del con¬ 
cepto de comunicación estratégica , concepto que si bien no es nuevo, es 
abordado ahora con una rigurosidad y sistematicidad que se ha hecho 
colectiva entre una creciente comunidad de investigadores y consultores de 
empresas. Sin lugar a dudas que se debe profundizar y sistematizar sobre 
este concepto, de modo de poder ofrecer un cuerpo teórico suficiente, que 
asegure un camino de cientificidad en su tratamiento (del lado académico) 
y su utilidad práctica para la empresa (desde la perspectiva profesional). 
Ambos desafíos están abiertos y exigen respuestas compartidas desde es¬ 
cuelas de pensamiento ya consolidadas en los Estados Unidos y Europa, 
y en las por consolidar en Latinoamérica. 
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Capítulo V 

Cultura de 
Comunicación en las 
Organizaciones 




5. Vectores Estratégicos 

Cada sujeto vive en relación con otros y en parte esa interrelación 
hace que cada uno sea quien es en sociedad. En ral sentido el fenómeno 
cultural es posible debido a la comunicación en diversas instancias de 
interacción interpersonal, grupal, organizacional y social. Tal es el caso en 
el entorno empresarial en el que la cultura asume un papel suprapersonal 
al imponer sus reglas y pautas por sobre el quehacer de los individuos y 
los grupos humanos. 

Si bien los sistemas empresariales proveen estabilidad a las estructuras 
de comportamiento en los sujetos, al señalarles cual es su rol y al definir 
como deben comportarse con relación a su cargo, esto a la vez colabora 
con la reducción de los espacios de incertidumbre que experimentan, por 
ejemplo, ante un nuevo trabajo (diferencial de conducta que busca ser 
reducido a través de los cursos de inducción o de trainee). 

Si bien tales imposiciones de los marcos culturales empresariales tien¬ 
den a su vez a limitar la autonomía, en ciertos aspectos la creatividad e 
incluso la innovación, pauteando las formas de socialización de los sujetos 
al interior del sistema (los excesos del sistema son coordinados entre los 
extremos y controlados por los patrones ‘permitidos’ de comportamien¬ 
to), son propios del marco normativo que fija las pautas de interacción y 
conductas aceptadas: son las “formas de hacer cultural” en las empresas. 
En el mayor número de sistemas la independencia tiende a ceder espa¬ 
cios a la interdependencia de los sujetos y ello a su vez le retroalimenta. 
De tal modo quien no se integre al sistema ni a como se hacen las cosas 
en él, tiende a aislarse (lo no integrado se desintegra). La instalación de 
una cultura propia de la empresa surge de las naturales individualidades 
de sus componentes, de las actitudes de sus directivos y de las acciones 
históricas de sus miembros. La cultura corporativa puede manifestarse 
de modo connatural en la empresa, y ello será bueno (como ocurre en 
algunos casos) o malo (como en otros) dependiendo en cada caso de su 
aporte o no a la concreción de los objetivos estratégicos de la compañía. 

La cultura es antes que todo una construcción comunicacional dado 
que los patrones de enseñanza aprendizaje necesarios para su implanta¬ 
ción, requieren de una sostenida interacción y retroalimentación entre los 


sujetos y la compañía. La transmisión de los valores rectores de la empresa 
y de las acciones que son premiadas y castigadas en ella, ocurren en un 
proceso continuo y circular en el que la compañía recibe la respuesta de 
sus colaboradores en las conductas de aceptación, rechazo, mantensión 
o implementación de las creencias y valores corporativos, a través de sus 
acciones y sus mensajes (verbales y no-verbales). La cultura corporativa 
surge sobre el soporte de los actos comunicativos de la totalidad de los 
empleados de la empresa; por esto es que señalamos que ellos cumplen 
una importante misión en la comunicación de la estrategia de la empresa. 

No es menos cierto que el desarrollo de una cultura corporativa 
contiene referentes propios del pattern cultural de la sociedad en que se 
aloja, por lo que, a pesar de ser ella claramente un elemento diferenciador 
y creador de un micro clima (organizacional), no es menos cierto que al 
interior de los países o lugares en que opera (y que le asigna un valor de 
diferenciación) debe ceder espacios de autoreferencia de marca, para un 
mejor reforzamiento de la integración social de la compañía. 

En este mismo sentido, la cultura corporativa requiere para operar de 
modo continuo de la implementación de programas de motivación y es¬ 
tímulo para el mantenimiento del interés en el desarrollo de las conductas 
aceptadas. En un sentido histórico la cultura corporativa está dada por su 
construcción constante a partir de los inicios de la compañía, en donde las 
acciones y presencia de mitos y símbolos, estará asociada ahora, con datos 
del pasado que darán cuenta de los avances (aveces por ensayo y error) 
de los personajes que construyeron y dieron forma a los modos de hacer 
que son seguidas en muchos casos como patrones de éxito organizacional 
(sentido de héroe en el imaginario colectivo de las organizaciones). Quizás 
podamos comprender mejor el valor comunicacional que la permanencia 
de los patrones de actuación histórica tienen en el reflejo interior de nu¬ 
merosas compañías, al entender que ellos son cristalizados en el tiempo 
como rituales. 

Un nuevo sujeto en el equipo de trabajo tiende a ser aceptado cuando 
es capaz de dar señales y de ocupar signos que son leídos entre los miem¬ 
bros del equipo y que indican que el nuevo integrante “es un legítimo 
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miembro de su cultura”, lo potencialmente marca el comienzo de los lazos 
de reciprocidad desde y para con su entorno laboral. 


5.1 Hacia una cultura de comunicación de la estrategia 

Aún cuando existen modelos de intervención en los ambientes empre¬ 
sariales para asegurar la correcta implementación de los rasgos culturales 
que la compañía requiere (ya sea un mono operador o una transnacional), 
el contexto social y las formas de ser o “patrones culturales” de cada país 
influirán en el éxito o fracaso de dicha tarea. De tal forma y aún conside¬ 
rando que la empresa es capaz de crear un micro clima cultural que guíe 
a sus empleados, los factores ambientales y las creencias arraigadas en la 
sociedad en que ella opere, tiene mucho que ver con las posibilidades 
reales de la implementación de una cultura particular. 

Como hemos adelantado, la cultura corporativa tiene un alto valor 
estratégico dada su cualidad de ser difícilmente reproducible y de poder 
aportar lo que llamamos “energía extra al sistema”. Esta última cualidad 
está vinculada a la comunicación de la estrategia, pues es parte de nuestro 
objetivo el que esta verdadera “arenga de batalla” insufle pasión extra a los 
colaboradores y con ello obtengamos no solo una mayor y muy deseable 
alineación estratégica con la operación, sino además un efecto secundario 
deseable expresado en un mejor aporte de energía para los aumentos en 
la productividad. 


Video recomendado 7: 

Dr. Francisco J. Garrido 

Conferencia: Real Academia de Doctores 
Barcelona / España 
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Esta forma de gestión que supone el compartir estos patrones culturales 
de modo transversal en una organización, puede ser modelada sobre una 
idealización (un 100% de alineación y transversalidad), o bien puede ser 
tratada a partir de la realidad (un 50 a 60% de alineación en la plantilla, 
sobre el total de patrones destacados. En cualquiera de ambos casos, el 
cuadro nos trae a colación el hecho que al trabajar sobre patrones com¬ 
partidos -ya sean simbólicos, calóricos u otros- se logran optimizaciones 
relevantes en la gestión. De aquí en buena parte el valor de la cultura de 
comunicación de las definiciones estratégicas de la empresa. 

Cuando una compañía tiene una cultura corporativa fuerte, la admi¬ 
nistración y gestión estratégica de la misma, se reduce en gran medida a 
motivar y estimular a los empleados respecto al logro de los objetivos y 
valores inspiradores, entregando a su vez recompensas tangibles e intangi¬ 
bles a quienes actúan conforme a los principios culturales que mueven a la 
organización hacia el logro de los objetivos. Y por cierto que esta “cultura 
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Cuadro 7: patrones culturales compartidos 


fuerte” se transforma en un facilitador para la incorporación de esta pieza 
comunicativa y colaborativa de la que venimos hablando. 

¿Acaso no es cierto que una cultura corporativa fuerte es generalmente 
asociada con una integración de la mayor parte del equipo en torno a 
objetivos y valores comunes? Pues si esto no se pone en duda, ¿cuál es la 
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razón que explica los continuos fallos en la comunicación de la propia 
estrategia que contiene a tal visión y objetivos? 

Según un estudio publicado por HBR 1 los siguientes elementos 
forman parte de la estructura cultural del mayor número de empresas en 
Norteamérica y esto explicaría una cierta homogeneidad en sus formas 
de gestión: 

5.2 La empresa es su Cultura Organizacional 

No es un factor estratégico menor el hecho de que estemos hablan¬ 
do fundamentalmente de elementos intangibles, ya que no sólo no son 
posibles de reproducir, únicos en su especie y son muy concretos en sus 
efectos. Estos factores les entregan ineludibles e incalculables condiciones 
de valor agregado para una diferenciación sostenida de la empresa en el 
tiempo (la comunicación con mayor tasa de retorno es aquella construida 
sobre la realidad de la compañía). 

La implementación de programas de cultura corporativa que son 
exitosos en grandes compañías como por ejemplo DHL, Johnson & 
Johnson’s, Deutshe Bank, Ikea o Audi, no tiene sentido ni utilidad prác¬ 
tica al ser transplantados a otras empresas (ni por similares que parezcan 
en tamaño, número de empleados, cuotas de mercados y procesos), dado 
que la estrategia, sistemas y fronteras diseñados por cada organización, 
así como su comunicación, estructuras de motivación e historias, son di¬ 
ferentes de cualquier otra. No obstante incluso la estrategia podría haber 
sido copiada o “transplantada” completamente de una compañía a otra, 
tanto en alcances, como en objetivos e indicadores, la performance de la 
misma de seguro será distinta (como distintas y diversas son las personas 
que las ejecutan); por ende la comunicación de la estrategia que se va 
expresando en la práctica de la maniobra u operación, será counicada, 
así nos los hayamos propuesto, o no (ya hemos comentado acerca de la 
imposibilidad de no comunicar). 

Por otra parte los colaboradores deben tener conciencia que las orien¬ 
taciones estratégicas que les han sido transmitidas y que esperamos hayan 
hecho suyas a partir del plan de comunicación de la estrategia, no son 
la respuesta a todos los problemas y conflictos que encontrarán a diario 


(en la opreración), aunque sí sabrá que ellas son un marco de referencia 
sobre el cual podrá operar, aplicar criterio e innovar para el bien de todos 
en el largo plazo. 

En este orden de cosas el refuerzo constante de las orientaciones es¬ 
tratégicas en la comunicación, resulta fundamental. La empresa a través 
de su actividad regular debe esforzarse por manifestar sus formas de 
autorepresentación construidas (o culturales) con extremo cuidado, para 
que reciban una lectura adecuada y no generen desorientación estratégica 
(lo peor que nos puede ocurrir, a partir de la búsqueda de un resultado 
totalmente opuesto). De entre los distintos instrumentos que recomenda¬ 
remos usar para una eficiente comunicación de la estrategia en la empresa, 
podemos ya adelantar que la experiencia nos ha mostrado que aquellos 
relacionados con los elementos de acción y comportamiento adquieren 
mayor peso relativo, en un ecosistema saturado de información telemática 
y permiten que una campaña comunicacional prolongue más allá en el 
tiempo sus efectos en la dirección de personas. 

Cuando los patrones culturales son compartidos por el grupo, surge 
una forma de hacer colectiva, que traza modos gregarios de hacer las cosas. 
Surge una forma de hacer que es común ahora a todos los miembros de 
un colectivo y que los vuelve únicos, o a lo menos diferentes; los hace 
“idénticos o iguales a sí mismos”. Es la identidad. 

Si rescatamos las posibilidades comunicacionales que abre el frente 
identitario común de quienes laboran en la empresa, encontraremos un 
factor de cohesión que podremos potenciar al interior del sistema-empresa 
y podremos valorar sus posibilidades estratégicas para estimular de modo 
inherente la muchas veces anhelada “diferencia” frente al resto de las com¬ 
pañías (efecto traspasable sin duda a la valorización intangible y alineable 
a los recursos nos financieros de la compañía). 

Podemos afirmar que la identidad es una construcción. Ya comentamos 
que la empresa desarrolla su capacidad de autosimbolización constante 
a través de acciones que son permitidas (aquellas que son deseadas, es¬ 
timuladas, enseñadas o premiadas en la frontera interior de la misma) y 
restringidas (evitadas en su interior), que configuran claramente las con¬ 
ductas diarias de sus públicos internos. Dado esto es que podemos afirmar 
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que la identidad se construye fundamentalmente en lo comportamental. 
Sobre la base del valor de las relaciones entre pares en lo interno y hacia 
el exterior, aparece lo que algunos han venido a llamar la “comunicación 
relacional” 2 (con foco en los clientes) y que por cierto tiene positivos 
efectos comerciales. Hay en ello un reconocimiento a la idea que en el 
estadio de vinculación más inmediato entre personas existe una carga 
comunicacional de mucho valor, pues tiende a generar identidad en lo 
interno y fidelidad en lo externo. 

En relación a esto comentábamos en una publicación anterior los 
estudios que demuestran que “a mayor personalización del mensaje, se 
obtiene potencial y proporcionalmente una mayor credibilidad de datos”3. 

La manera de ser y hacer de la empresa, que opera a través de su 
equipo de trabajo operativo y no operativo, constituye a nuestro juicio el 
elemento cualitativo más importante del discurso de la organización: es 
la forma de expresión colectiva de su identidad. 

5.3 Comunicación, estrategia e identidad 

En este plano no verbal en el que se alojan partes del soporte discursivo 
de la empresa, encontramos dos elementos centrales a considerar: 

- Lo que llamamos el ser comunicable: cual es la esencia de la em¬ 
presa, lo que le es propio y único. Este ser se manifestará naturalmente y 
de continuo, como señalara Aristóteles: “la vida consiste en los actos del 
vivir”; del mismo modo los actos de la organización en su día a día, van 
configurando su ineludible y propia realidad de empresa. En la esencia de 
la organización está la respuesta a su realidad concreta, es por ello que el 
ser comunicable de la misma es el modo primero de gestar su comunica¬ 
ción: existe la imposibilidad de no comunicar y por esto, comunicamos 
la identidad a partir de lo que hacemos en conjunto, querámoslo o no 
(mejor para nuestros objetivos si ello se alinea con la estrategia). 

- El sustento: la identificación de los elementos que puedan sostenerse 
al ser comunicados, surgen de un cuidadoso análisis y síntesis de la realidad 
comunicativa alojada en el ser de la organización. Es decir que mientras 
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mayor sea el trabajo de análisis e identificación del ser de la empresa, 
mayores posibilidades tendremos de ahondar y descubrir los elementos 
sustentables de comunicación que se puedan sistematizar en favor de la 
comunicación de la estrategia de la compañía. 

- El hacer comunicativo: como sabemos la empresa genera un continuo 
de actos que reciben una lectura en el día a día, lo que de modo consciente 
o no generará una interpretación social de su hacer, de su dinámica propia 
e individualizante en la sociedad y que finalmente le podrá valer su éxito 
o fracaso 4 . Este hacer, que en el ámbito de la organización no es otra cosa 
que un hacer comunicativo. 

Claramente los elementos generadores de identidad corporativa que 
antiguamente podían quedar ofrecidos al azar o al desarrollo espontáneo, 
o ser estimulados por conceptos de “trabajo en equipo” como métodos 
de integración no discursivo, en la actualidad resultan insuficientes desde 
una perspectiva estratégica de la comunicación 5 . 

La personalidad de la empresa puede ser construida o re-construída 
y controlada a través del desarrollo orientado de los modos de hacer y 
actuar, los que deben ser concebidos, estimulados y fijados a partir de las 
necesidades indicadas por los aspectos generales de comunicación de la 
estrategia de la empresa. Construir un hacer comunicativo (o acción co¬ 
municativa) concomitante con los objetivos estratégicos, tiene su rédito 
fundamental en el hecho de lograr la tan anhelada diferenciación (ya que 
el acto es un hecho que se produce en un momento y lugar determinado). 

El acto comunicativo, en el contexto de la empresa, es un hecho que 
se produce en un momento y en un lugar determinado, cuya percepción 
genera una experiencia para el interlocutor (este puede ser obviamente 
un par o un cliente). Tales experiencias serán siempre interpretadas por 
quienes las experimentan y son además inevitables pues la comunicación 
por naturaleza tiende al acto y lo propaga. Particularmente en el caso de 
la empresa, cuando la comunicación no tiene el poder de generar acción 
aparece sólo como una pieza decorativa. Dos elementos esenciales para 
la comprensión de actos y mensajes, que son necesarios de rescatar son: 


- La empresa no puede dejar de actuar. Diremos que la empresa tiene 
“imposibilidad de no actuar”, es decir, va contra su naturaleza móvil y 
transformadora la sola posibilidad de que su sistema sufra de inmovili¬ 
dad; naturaleza que en la práctica se verá afectada por una innundación 
homeostática solo en el momento en que la empresa “deje de ser”, o lo 
que es lo mismo, desaparece. 

- La empresa no puede dejar de emitir mensajes. Hace tres décadas 
Paul Watzlawick proponía que existía en el sujeto la “imposibilidad de no 
comunicar”, lo que traducido a la empresa como sujeto inmerso en el pro¬ 
ceso de la comunicación nos lleva a reafirmarlo y a avanzar hacia al hecho 
de que la comunicación es connatural a ella y existirá, querámoslo o no. 

Por tanto llegamos a cuenta que para la organización es imposible no 
emitir mensajes y no actuar: le es en suma, imposible no comunicar y en 
este orden de cosas, cuando los directivos o los ejecutivos se conducen sin 
comunicar la estrategia están comunicando un “no queremos que ustedes 
conozcan la estrategia”. Dicho de otra forma: aunque la no comunicación 
de la estrategia no fuera producto de un deliberado interés en ocultarla, y 
bien pudiera ser un olvido o desinterés, ello comunicará siempre algo a los 
empleados. Estas interpretaciones por parte de los colaboradores podrán 
ir desde un cotidiano “no nos consideran”, hasta un más elaborado “no 
quieren informarnos”. Aun cuando nos quedaremos siempre cortos en la 
gama de posibilidades de interpretación del punto en particular, volvamos 
al punto inicial: las personas necesitan saber del futuro de la organización, 
dado que ello aclara en parte si ellos tienen o no futuro trabajando para ella. 

Por otro lado la esencia del mensaje en el código supone la presencia 
de un sistema de símbolos, que de una parte gracias a su convencionalismo 
nos ayudara a tener una interpretación común de la realidad (o restringida 
a la vez) y de otra parte, dificultarán la interacción de quienes no han in¬ 
ternalizado el sistema simbólico del que nos estemos valiendo; la empresa 
no es ajena a esta regla general del mensaje. Una organización es orientada 
por la estrategia y semantizada deliberadamente en su comunicación. 


No obstante la circulación de las comunicaciones de la compañía nunca 
llegan en estado puro a quienes van dirigidas o para quienes fueron dise¬ 
ñadas. Esta particular condición de la comunicación humana nos obliga 
a poner además una dosis extra de esfuerzo en el papel de aseguramiento 
de la fiel interpretación del mensaje: la letra y el espíritu de la estrategia. 

5.4 Foco en la interacción 

A la luz de la comprensión de las acciones sociales como hechos de 
influencia y dependencia mutua que tienden a comprometer a los sujetos, 
podremos comprender la naturaleza dual de los actos y los mensajes como 
componentes del proceso de comunicación en la empresa: la interacción es 
esencial y connatural a la conducta humana como forma de reconocimiento 
de los actores válidos del acto comunicacional (es requisito la interacción, 
directa o mediada, de quienes se ven envueltos en la constante del proceso 
de la comunicación). Tal proceso interactivo ocurre con mayor fuerza en la 
empresa a través de los actos de las personas involucradas en el proceso y 
con mayor frecuencia (pero en igual importancia) en los mensajes (ambos 
son piezas unidas y reales del proceso). 

Si hasta hace poco estábamos dispuestos a admitir que las imágenes 
dicen más que mil palabras, hoy podríamos agregar que los actos probable¬ 
mente lo hagan y mucho más. Las acciones sociales deben ser entendidas 
como hechos de influencia y dependencia mutua entre personas; los actos 
tienden a comprometer a los sujetos ya que la interacción es esencial y 
connatural a la conducta humana como forma de reconocimiento de los 
participantes válidos en un acto comunicacional. Este proceso interactivo 
tan cotidiano ocurre con mayor fuerza en la empresa a través de los actos 
de los funcionarios relacionados con clientes y públicos en general; señala¬ 
mos que se desarrolla con mayor fuerza en la empresa, porque los clientes 
evalúan en esos “momentos de verdad” la validez de los mensajes en que la 
compañía ha invertido en medios, para atraerlos hacia el punto de venta 
o de contacto. En tal sentido, no se debe olvidar que en la comunicación 
de la empresa ambos elementos (actos y mensajes) son piezas unidas y 
reales del proceso de comunicación con clientes. 
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Desde el punto de vista de la compañía, las interacciones en el punto 
de venta y las plataformas de servicio “público-empresa” estarían orientadas 
al desarrollo de lazos (cada día el concepto de “fidelidad” es más difícil 
de sostener en los stakeholders) y relaciones de largo plazo; claro que la 
relación “público” y “empresa” como tal no existe: lo que ocurre y no 
debemos perder de vista, es una relación persona a persona en el ámbito 
de los contactos personales y ello ayuda a redescubrir con mayor claridad 
el papel de los actos en la estrategia de comunicación integrada para una 
empresa en la actualidad. Como hemos dicho, en pleno período de re¬ 
volución de los servicios, la plataforma de sostén de tales servicios tiene 
características bien definidas: es intangible, irreproducible y se construye 
en las relaciones entre sujetos. 

En primer término como sabemos, los servicios son intangibles e 
irrepetibles, lo que implica la necesidad de un mayor control del proceso 
de entrega del servicio, ya que si algo sale mal será imposible dar pie atrás 
para rehacer la relación o reconstruir el momento en que el servicio con 
fallas fue entregado al cliente: no existen dos oportunidades para la entrega 
del servicio, ni servicios técnicos capaces de resolver sus fallas para luego 
reenviárselo al cliente pues el servicio se consume en la medida en que se 
está entregando. 

Por otra parte, el servicio resulta irreproducible lo que le entrega valor 
estratégico, ya que nuestra competencia no lo podrá clonar fácilmente. 


Entrevista radial recomendada: 
Dr. Francisco J. Garrido 

Entrevista radial 
Colombia 
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Finalmente diremos que el servicio es fundamentalmente construido 
en las relaciones entre personas lo que no es una entera novedad, esto 
dificulta por una parte el control de la entrega del servicio conforme a los 
objetivos estratégicos de la empresa y de otra facilita el proceso, ya que 
los sujetos tienen mayor probabilidad de flexibilizar los sistemas, empa- 
tizar con el cliente y construir una relación, cuestión que no es menor 
si consideramos las altas tazas de inversión que significan los planes de 
medios (masivos) en comparación con las plataformas de fidelización de 
clientes en la actualidad. Si medimos la distribución de la inversión en 
medios, probablemente podamos descubrir con sorpresa, que no tenemos 
un ítem orientado a perfeccionar los actos de comunicación de nuestros 
empleados que tienen contacto y relación con los clientes (que en el caso 
de compañías como Starbuck’s explica un crecimiento neto sostenido en 
las ventas de hasta un 21,7% anual). 

No focalizar esfuerzos en los contactos personales (en la nomenclatura 
anglosajona personal contacts o pcs), es estratégicamente un vacío si con¬ 
sideramos que hoy en día en la relación con clientes, los actos comunican 
más que mil palabras y en casos como el citado más arriba, explican los 
márgenes de rentabilidad. 


Notas 

1. The Familia Business Review: volume 14 Issue 3 Page 193-208, 

September 2001 

2. Como sabemos que al no existir relación difícilmente habrá 
comunicación y en tal sentido estaríamos frente a una repetición inútil 

(redundante) 

3.- Garrido, Francisco Javier: “Manual de Gestión de la 
Comunicación en las Organizaciones”, Capítulo IV, Editorial Ariel, 

Barcelona, España, 2004 

4.- Stud, Donald: “Why Good Company’s Go Bad”, en Harvard 
Bussines Rewiev, Ju-Aug, 1999, p.p. 42-52 

5.- Garrido, Francisco Javier: “Comunicación Estratégica”, Editorial 
Gestión 2000, Barcelona, España, 2005 (2 a Ed) 
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